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۰54 يم 

يقترح المؤلف ممن يريد أن يصبح مديرًا عامّاء أو كان كذلك» أو يعمل 
بصحبة مدير عام أن يقتني هذا الكتاب. أجزم أن الأولى باقتنائه من يجد في 
هذه الوظيفة مدعاة للإبداع والإدارة المبهرةء وربما العكس أيضًاء 

حاولنا في هذا الإصدار أن نتجنب أي موقف سابق من هذا الوصف 
الوظيفيء سواء أسلبيًا كان أم إيجابيًاء ولكي نحقق هذا الحياد. عمدنا إلى 
الحوار الهادئ مع الكثير من ال موظفين الحكوميينء وكذا العاملين في قطاع 
الأعمال سواء العام منه أو الخاص» ورغم أن الكاتب تقلد هذا المنصب عدة 
سنوات» إلا أن ما يسمعه ويشاهده في هذا العقد يبدو مختلفًا كليًا عمًا سبق 
من الخصائص والسمات التي تبدو راسخة في الأذهان عن معنى (المدير العام). 

ينظر بعض من المنظرين في الإدارة العامة للمديرين العامين كأنهم 
أعمدة ترتكز عليها المنظومة الحكومية: قَهُمْ المفكرون والقادة والفاعلون. 

عمومًاء سيذهب هذا الإصدار إلى مفهوم المدير العام بالمعنى الإداري 
الذي يعني 2 بعض النظم مسمى وظيفي 2 السلم الإداري. وهو مظهرها 
تستمد منه قدرتها على التأثيره وهو المعني بتنفيذ برامجها وسياستها. 


تأسيسًا على ما تقدم؛ فإن نجاح الحكومة في امتلاك (مخزون) من 
ا مديرين العموم اللامعين بفعل آليات قوية لبناء القدرات القيادية» يجعل منها 
فعَالة في تنفيذ إستراتيجيتها وبناء نموذجها القابل للتطوير المستمرء وعلى 
العكس فإن الفقر في القدرات يعد مأساة حقيقية تواجه الحكومة في تفعيل 
برامجها وتحقيق أهدافها. 

عمومًاء يقول الاستشاريون في المكاتب المتخصصة وا معروفة في الغرب: أن 
الدول العربية تواجه جدبًا في القيادات الإداريةء كما أن المدير العربي غير قادر 
على إدارة المؤسسات الكبيرة؛ وللبرهنة على ذلك» فهو يستقدم المستشارين 
ليعاونوه في التفكير والقرار. 

يستهدف هذا الإصدار إزالة الحجاب عن مشكلة إدارية بالغة التعقيد تواجه 
المؤسسات العربية الباحثة عن قيادات تساعدها للوصول إلى النجاح والتميز؛ وأقصد 
بهذا إشكالية توفير القادة بالكم والجودة المطلوبينء وعلى (وجه التحديد) طائفة 
المديرين العموم. 

ومن الجدير بالذكر هنا التنويه إلى سبب استخدامنا لمصطلح (سعادة) قبل 
مصطلح (المدير العام) على الصفحة الأولى من الإصدارء وكان ذلك إهاءة تبجيلية 


ممنصبه» وها يؤكد الإفادة بأهميته الإدارية والإجتماعيةء ورها السياسية أحيانًا. 


اختيار المدير العام 


يبدو مناسبًا الإشارة هنا إلى أن المدير العام يعد قائدًا إداريا؛ لذا فإن 
الحديث عن الاختيار يتضمن الإحاطة معايير اختيار القيادات الإدارية. 

وعليه؛ فإن مفهوم القيادة الإدارية يعني اتخاذ وإصدار القرارات 
باستخدام السلطة الرسميةء وعن طريق التأثير والتحفيز بقصد تحقيق هدف 

وهكذاء فحسن استخدام السلطة الرسمية بتوليفة مميزة مع القدرة على 
التأثير في سلوك الآخرين يحقق للقيادة فرصتها في تنفيذ خططهاء ومن ثم 
أهدافها. 

وعليه فالقيادة الإدارية إذا ما توصلت إلى امتلاك مفاتيح هذه التوليفة, 
يصبح وصفها بالمؤهلة صحيحًا ودقيقًا؛ ولذا فإن الكفاءة ستقترن بالنجاح عند 
تحقيق أهدافها. 

بناءَ على ما تقدم؛ يكون اختيار القيادات المؤهلة مرتبطًا مجموعة من المعايير 
المتجددة, والتي قد تختلف من مؤسسة إلى أخرى وفقًا لحجمها وطبيعة نشاطها 
وموقعها اللوجيستي» بل وحجم التهديدات» ومدى الفرص التي تحيط بالمؤسسة 


عند الاختيار. 


هكذا إذنء فإن (قاعدة الارتكاز) هي البحث عن مجموعة من المهارات التي 
تتوافر في شخص معينء يعد اختياره مناسبًا للنتائج المتوقعة. وأعلق هنا فأقول: إن 
كلفة اختيار المدير العام لا تتوقف عند مرتبه وامتيازاته. بل يتحمل تكاليف 
الفرصة البديلة حيث يعد مركز للتكلفة؛ وفقًا لذلك- بعبارة أخرى- فالتساؤل 
المتاح أنه لو تم اختيار غيره وحقق نجاحًا مميرًً عنه؛ فإن الإيراد المقدر لهذا 
النجاح» والذي لم تحصل عليه المؤسسة يعد خسارة وكلفة يتحملها المدير العام 


الذي تم اختياره خطاً. 
مهارات ال مدير العام: 
يتحدث المختصون عن نسبة اطهارات الإدارية والفنية في تكوين منظومة 


القدرات التي يمتلكها المدير العام, ويعرضون نموذج تخطيطي للدلالة على 


مدى التناسب بين المهارات الفنية وا مهارات الإدارية وفقًا للمستوى التنظيمي. 


5 مهارات 5 
a‏ 5 مهارات إدارية امستوى القيادى 
ف ب 


0 مهارات فنية 0 مهارات إدارية المستوى الإشرافي 


%15 
%85 ات فنية امستوى التنفيذ 
مهارات إدارية | الستوق لياع 
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ويقع عادة المدير العام في المستوى القيادي الأول؛ لذا فإن المهارات الإدارية 
هي النسبة العليا في تكوينه ال مهاري بينما تنخفض نسبة احتياجه للمهارات الفنية 
والتفصيليةء وبالرغم من الأبعاد المنطقية لما تقدم» نجد في المهارات الإدراكية 


مفتاح السر في نجاح ال مدير عند اتخاذ القرارات المناسبة. 


وتنشأ هذه المهارات عن امتزاج بين المهارات الإدارية والمهارات الفنية» والتي 
تتيح فرصة لفهم القضايا المعقدة من خلال تحليلها ومعرفة منشتها وارتباطاتها 
وتأثيراتها والعوامل التي تتآثر بها؛ ولذا يقود الخلل في منظومة المهارات إلى فشل 
مؤكد. 

لقد تناولنا موضوع ال مهارات تحت عنوان (اختيار اممدير العام) 
مستهدفين عرض قناعتنا بأن الاختيار يجب أن يتم وفق معايير مناسبة لقياس 
المهارات الإدارية والفنية. وبشكل أكثر أهمية المهارات الإدراكية. 

ومن الجدير بالذكر هنا الإشارة إلى الحديث عن نماذج الاختيارء فهي إما أن 
تكون من داخل المؤسسة. - ولهذا الخيار حسناته وسلبياته - حيث يتاح شخصًا 
معروفًا للعاملين» يعلم عن اللمؤسسة الكثير؛ لذا لن يحتاج الكثير من الوقت 
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بينما استجلاب شخص من خارج المؤسسة يعني استقدام رؤية جديدة بآفاق 
مختلفة لا تحمل معها مواقف مسبقة؛ وبالتالي فقد يكون ذلك مدعاة لمنح 
المؤسسة فرصا جدية للتطور الناجز. 

ومع أن القادم الجديد من وراء جدران المؤسسة لا يمتلك الكثير من 
المعلومات التفصيلية: إلا أنه سيتمكن منها إذا ما وفرت المؤسسة له أعوان أكفاء 
ومخلصينء ومكتب فني فعال. 

ومع ما تقدم من إيجابيات» فقد يثير هذا القادم بعض مشاعر الإحباط 
لدى الصف الثاني من الموظفين الذين قد يجدون في نفوسهم الكفاءة والقدرة 
ا مناسبة كي ينتقل أحدهم إلى موقع المدير العام. 

وعادة ما يحتاج المدير الجديد بعض الوقت ليعيد ترتيب البيت من 
الداخل» وقد يستجلب معه بعض الأعوان من مؤسسته السابقةء ويعمل على 
استرضاء بعض الحرس القديم» أو يتخلص من بعضه في الخطوة اللاحقة بعمل 


استباقي يتجنب معه الصراعات غير المبررة. 
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وتشير بعض الدراسات المقدمة إلى أن الأملوب ال مناسب للاختيار في ظل 
الانتشار الواسع النطاق لسوق العملء هذا الإسلوب يعتمد نمط الإعلان في 
وسائل التواصل الاجتماعي» وعلى المواقع الإلكترونية. وكذا في الصحف 
وا مجلات» سواء كان موقع المدير العام في الحكومة أو القطاع الخاص. 

إن شفافية وحيادية النمط آنف الذكر قد لا تكون مطلقة تمامًا. فالأمر لا 
يتوقف عند الإعلان فحسب» بل تتفاعل الكثير من العوامل كتبادل المصالح بين 
الأطراف المعنية لتدفع بشخصية معينة وفق مجموعة من المصالح المتبادلة مثل: 
امجاملة» وربما بغرض الكسب» كل هذا قد يؤدي إلى تقليص هذه الشفافية. 

من الملاحظ أيضًا أن الكثير من المديرين العموم في بعض المؤسسات الحكومية 
في الدول العربية يظهرون سلوك المالك في مؤسساتهم» وخاصة إذا تجاوزت مدة 
عملهم في مواقعهم نفسها بعض السنين التي قد تصل إلى عقد. وهذا الأمر بات 
شائعًا وخاصة في الهيئات الحكومية. 

وهنا يحق لنا التساؤل عن فرص الإبداع والابتكار التي لن تجد مجالها في 
مثل تلك المؤسساتء والتي يدعي واضعوها أن هذا الخيار يعني بناء وتراكم 
خبرات حصيفة قيادية تضمن للمؤسسة النجاح والأمان» ولكنهم يُخفون رغبة 
في تبرير استمرار التسلط والتمييز. 
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دعنا نتصور أن الكثير من المديرين العموم لا يجيدون استخدام 
الحواسيب. ولا يفقهون شيئًا عن تطبيقات البرامج المستخدمة في التخطيط 
وغير ذلك وباتوا على ما يبدو ضيوف شرف يستخدمون كتلة من ال مستشارين 
لإدارة امهام» ويتكرمون بوضع تواقيعهم على قرارات» قد لا يعرفون كيف تم 
إعدادها وصياغتها وأسباب اعتمادها ابتداءً. 

أعتقد أننا في الدول العربية بحاجة إلى تقييم صريح لتجربة تولي المناصب 
القيادية» والانطلاق من واقع مفاده عدم وجود معايير محكمة وواضحة لاختيار 
المديرين العموم وإن وجدت يتم في الغالب تليينها حيث يتم الدفع بأحدهم إلى 
موقع متقدم في الإدارة العلياء وهذا يجعل شاغلي المواقع القيادية مشغولينء بل 
ومهتمين تمامًا بتلبية تلك المعاييرء والوفاء لمن رشحهم واهتم بترقيتهم» بل وتغطية 
ضعفهم بإبعاد الأكفاء من مرءوسيهم» والذهاب بالمؤسسة إلى الهدوء المقترن 
بالجمود الآمن. 
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مهام ومسئوليات المدير العام 


مكنه القيام به والمشاركة فيه لتحديد الأهداف وتنفيذ الخطط الإستراتيجية 
للمؤسسة. إلا أن العبرة ليست في كم الوظائف التي يدرجها المختصون تحت 


مسمى (امدير العام), بل 2 قدرة هذا امديرء وجدارته للقيام بها بكفاءة. 


يتفق المختصون على أن هذا المنصب هثل حزءًا من الإدارة العلياء يتولى 
تنفيذ خططها عبر ارتباطه التنظيمي إما برئيس مجلس الإدارة في مؤسسات 
القطاع الخاصء أو برئيس القطاع الحكومي» أو وكيل الوزير وربما الوزيرء أما 
في المنظمات غير الحكومية فقد يرتبط برئيس مجلس الأمناء أو رئيس ا مجلس 


التنفيذي. 


وفي الغالب هناك قدر واسع من الاتفاق على توصيف هذه الوظيفة؛ لذا 


سنعرض بإيجاز للأمور المشتركة بين مهامها ومسئولياتهاء وهذه الأمور هي: 


15 


المشاركة في وضع الأهداف وصياغتها. 
توزيع الأهداف على الإدارات حسب الاختصاص. 
وضع الخطط التنفيذية ورسم السياسات. 
تهيئة الموازنات. 

تفعيل قرارات المجالس. 

إدارة أعمال ونشاطات الجودة. 

تطوير الهيكل التنظيمي. 

الإشراف على الترقيات. 

تنفيذ خطط التسكين الوظيفي. 

إدارة خطط الأجور وامرتبات. 

إعداد الميزانية الختامية. 

إدارة العقود. 

رفع التقارير إلى الإدارة العليا. 
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نطاق المسئولية والإشراف: 
يختلف نطاق المسئولية والإشراف حسب فلسفة الإدارة والتنظيم 
المعتمدة. ويغلب الهيكل الهرمي ف عموم المؤسسات في الدول العربية 


ويسمح بنطاق إشراف لا يتجاوز (10-7) مرءوسين مباشرين» ومنهم: 
2ن افير نال: 
- مدير امطوارد البشرية. 
- مدير العلاقات العامة. 
- مديرون تنفيذيون حسب الأنشطة. 
- مدير ا مكتب الفني. 
- السكرتارية التنفيذية. 
ويلاحظ أن المراقب المالي يرتبط برئيس المجلس الأعلى» وها يضمن 


الرقابة على التنفيذ. وقد ظهر في العقد الأخير من القرن الماضي أسلوب 


الإدارة الأفقية المعتمدة في ا منظمات المفلطحة. 
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حيث يتحول المدير من صفته السلطوية إلى صفته الاستشارية. وقد 
يسمى (الكّراب)» أو (الأب الروحي) الذي يقدم المشورة إلى العاملين ولا 
يتدخل في مهامهم» ويتطلب هذا النوع من الخيار التنظيمي تمكين العاملين 
حيث تقترن المسئولية بالسلطة تمامًا. 

وتشير كتب الاختصاص إلى أن المنظمة المفلطحة تتطلب أن يكون 
العاملون فيها من ذوي القدرات الإبداعية. وعلى مستوى عال من ال معرفة 
واطهارة. 

ويتحول دور المدير إلى منسق يتولى ربط امهام» وتعشيقها ببعضها من 
حيث الزمان والمكان المناسبين للحصول على الأثر المستهدف. وفقًا لخطط 
امؤسسة. 

وتبقى أعمال المساءلة مقترنة بالنتائج» إذ تلعب منظمّات تكنولوجيا 
المعلومات دورًا محوريًا 2 تسهيل تبادل ا معلومات ودفع التقارير ومتابعة 


الإنجاز» وربما التدخل الفوري في معالجة الانحرافات. 
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إن الانتشار الجغراف» والفروقات الزمنية بين أجزاء ومكونات منظمات 
اليوم, تتطلب إدارة إبداعية منخفضة الهرمية, وبالتالي فالنموذج القبلي للإدارة 
الذي ينظر للموظفين كأبناء العشيرة الذين يتوافدون لإعلان الولاء والقيام 
بواجباتهم تحت مرأى ومسمع شيخهم الجليلء يعد أسلوبًا وضعته اللمنظمات 
المعاصرة في متاحفها. 
سلطات وصلاحيات امدير العام: 
مارس ال مدير العام سلطاته وفق مدى 
الصلاحيات ال ممنوحة له؛ وهو بالتالي يكون 


مسئولاً عن قراراته في حدود تلك 


السلطات. 


وتظهر سلطاته وصلاحياته غالبًا في إصدار 1 
القرارات التي تقود إلى تطوير وتحسين الأداء 0 
ونتائج الأعمال» وكذلك فهو يمتلك حق توقيع ز' 
الجزاءات» وصرف المكافآت والحوافز وفق نظم 
ولوائح يتم وضعها من الجهة الإدارية العليا. 
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وكذلك فعلى المدير العام مساءلة امرءوسين عن كيفية سير العمل ومشاكله. وهذا 
الطرق والوسائل كافة سواء بالاتصال المباشر أو المراقبة الإلكترونية. وله لسري عن صدق 


التقارير التي ترد إليه. 
مؤهلات امدير العام: 


تشير معظم اللوائح والنظم الإدارية إلى الشروط الخاصة مؤهلات المدير 
العام وتكاد تتفق جميعها على درجة البكالوريوس الجامعية. وتعطي بعض هذه 
اللوائح الأولوية لحملة الشهادات العلياء ومن حصل على بعض الدبلومات المهنية 
المتخصصة في مجال نشاط المؤسسة التي سيتولى إدارتها. 

وقد تشترط بعض النظم إجادته للغة الإنجليزيةء وكذلك مهارات استخدام 
الحاسب الإلكتروني بشهادات معتمدة من مانحين متخصصينء وتضع الكثير من 
اللوائح شرط العمر بهدف إتاحة فرصة للاستفادة من المرشحين لمدة زمنية كبيرة 
تسبق سن التقاعد» بالإضافة لاشتراط عدد محدد من سنوات الخبرة. 

والتعليق الذي أجده مناسبًا في هذا المكان أن الكثير من الشروط يتم تليينها 
أحيانًا كي تنطبق على أحد المتقدمين المرغوب في أن يحتل موقع المدير العام. بل 
ويتم وضع شروط خاصة أحيانًا كي تأي متناغمة تمامًا مع متقدم بعينه دون غيره. 
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ولذا فالمزيد من الشفافية والإعلان يوفر الحياد والدقة في اختيار المرشح 
ا لمناسبء كما يُنصح باعتماد أسلوب اللجان ا متخصصة. والذي يفضل أن تكون 
جهة خارجية كامراكز المتخصصة في اختيار القيادات الإدارية. ووفق معايير 
ومنهجية متفق عليها مع الإدارة العليا. 
السمات الشخصية للمدير العام: 

إن الدور القيادي المنوط بالمدير العام يجعل من توافر سمات شخصية 
معينة أمرًا واجبًا وليس خياراء خاصة وأن طبيعة أعمال المدير العام تجعل من 
قراراته بيضة قبان في نجاح المؤسسة. أو فشلها. 

ونذكر من السمات التي تتناولها كتب الاختصاص الآني: 
- الهدوء والكياسة. 
- المنطقية في التفكير. 


الانضباط. 
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- اللباقة والابتسام. 
- رباطة الجأش والقدرة على الحسم. 
وعادة ما تتطلب بعض امهام سمات محددة قد لا تكون ضرورية مدير 
وهي كذلك لغيره. 
ونعود أدراجنا فنقول: إن المراكز ا متخصصة بتقديم استشاراتها في اختيار 
المديرين العموم» تضع شروطًا ومعاييا يجري قياس التطابق معها بعيدًا عن 
إلا أن انتشار هذا النمط من طرق الاختيار لا زال محدودًاء حيث تجد 
الهيئات القيادية العليا نفسها الأجدر في اختيار من تراهم الأقرب إلى سياساتها 


وتوجهاتها. 
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أنماط المديرين العموم 


يتحدد نمط المديرين بصفة عامة من خلال التفاعل بين عدد من 
العوامل» والأكثر وضوحًا في تكوين نمط المدير هو: 
- سمات وخصائص امْدير. 
> سمات وخصائص اطرءوسين. 
- سمات وخصائص التنظيم. 
> سمات وخصائص الأنشطة والفاعليات. 
> سمات وخصائص البيئة. 
وسنتناول هذه العوامل ببعض الشرح الموجز الدقيق» حيث نتمكن من 
تركيز الفوائد للقارئ المهتم. 
أولاً: سمات وخصائص المدير: 
تنشأ سمات المدير وخصائصه من القيم والمعتقدات والأفكار التي يؤمن 


بها أو يرفضها مع بصمة الموروث الكروموسومي. 
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سلوكه الإداريء ويآ في هذا السياق: الحزم» والحيوية: والحرص, والدقة. وصولاً 
لجاذبيته وحضوره» وما يتمتع به من كاريزما تمكنه من التأثير في الآخرين و- على 


وجه التحديد - مرءوسيه. ويبقى النجاح مزيجًا من الإدارة والقيادة. 


ثانمًا: سمات وخصائص اطرءوسين: 

تؤثر طبيعة سمات وخصائص المرءوسين في عملية التبادل بين الأماط 
الإدارية والقيادية. 

كما إن اللمستوى ال مهاري وال معرفي للمرءوسين يحدد- دون أدنى شك - 
طبيعة النمط الإداري المناسبء ويأقٍ في هذا السياق قيمهم ومعتقداتهم, 
ناهيك عن استعدادهم للعمل بإخلاص وتحمل المسئولية. 

ويلاحظ أن اختلاف النمط الإداري من رئيس إلى آخر يحدث قدرًا من 
الإرباك. وقد يحتاج ال مرءوسين بعض الوقت للدخول في مرحلة التكيّف 
والاستجابة للنمط الجديد. 

وقد يحبط التكيف بفعل عوامل مثبطة كاختلاف الأفكار أو وجود تصور 


سلبي سابق لدى أحد الطرفين أوكليهما. 
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وغالبًا ما يحسم الأمر لصالح النمط الإداري المرافق للمدير الجديد. فهو 
الذي تلك الجانب الأكبر من السلطة والصلاحيات. وحريّ بال مرءوسين القبول 
والاستجابة» وهذا ما يحصل عادة في مؤسساتنا العربيةء وإن كان الأمر كذلك 
مع موظفين من بلد المدير نفسه»ء فكيف إذا كان العاملون قادمين من بلدان 


غير بلده؟! 


ثالتا:سمات وخصائص التنظيم: 

تحدد مجموعة من العوامل سمات وخصائص التنظيم. يتقدم تلك العوامل 
أهداف ١‏ ممنظمة» وقبل ذلك رؤيتها ورسالتهاء وإضافة ما تقدم تلعب ثقافة المنظمة ها 
تتضمنه من قيم دور في تحديد النمط الإداري للمدير العام والذي حينما سيحاول 
الانحياز بعيدًا سيجد من الثقافة التنظيمية ما يثبط أي خيارات لا تتسق معها. 

وهكذا فطريق النجاح لأي مدير وخطوته الأولى؛ فهم الثقافة التنظيمية, 
والتي قد ترسخت لفترة ما قبل قدومه والتحاقه بالمؤسسة - إن كان قادمًا من 


ا 
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ونجد في التنظيمات غير الرسمية أن الجزء الأكثر تعقيدًا يكمن في 
منظومة (الثقافة التنظيمية)؛ لذا فإن حساسية التعامل معها تعد مهارة 
وامتياز. 

تأسيسًا على ما تقدم» تعد (الثقافة التنظيمية) الإطار الذي تتحدد 
داخله سمات وخصائص التنظيم وسلوكه» فهي دليل الإدارة والعاملين في 
تشكيل نماذج السلوك والعلاقات وتنظيم الأعمال. 

وعليه» فإننا نفهم بأن منشأ قواعد السلوك الوظيفي وصولاً للملابس 
واللغة والأداء ومنهجية حل المشكلات ليس إلا نتاجًا لمفردات الثقافة 
التنظيمية» والتي تحدد الملامح ا مميزة للمنظمة وتؤكد قيمهاء خاصة إذا ما 
تمكنت الإدارة العليا وامدير العام أولاّه من جعل هذه الثقافة أداتهم القوية 
في إشاعة الرضا بقيمها وأحكامها وقواعدها. 

إلا أن الأمر الأكثر أهمية هو التعبير عنها في سلوكهم وعلاقاتهم. 
فالخطورة بالغة إذا ما حصل التباعد بين الثقافة التنظيمية. وسلوك المديرين 


وعلاقاتهم. 
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ويلاحظ أن قيم الثقافة التنظيمية عندما تكون قوية تكون مدعاة 
لاستجلاب من يجدون فيها اتساقًا مع أفكارهم ورغباتهم» وعلى سبيل المثال: 
فالمنظمات التي تشجع الإبداع والابتكار والتفوق وتكافئه» هي الأكثر قدرة على 
حصاد ال مبدعين وضمهم إلى كيانها. 

وكذا عند اتسام قيم المنظمة با مرونة والإيجابية. فهي وسيلة فعَالة في 
تطوير المؤسسة واعتماد آليات التغيير والتحسين المستمرين. 

ويبقى من المفيد الإشارة إلا أن مفردة (العدالة) هي السحر الموجود 
في الثقافة التنظيمية التي تمد المؤسسة بسر نجاح الإدارة العليا وال مدير العام 


أولاً. 


عليها والمشاطرة في قبولها وممارستهاء وتعزز الثقافة أنماط المديرين العموم, 
بينما قد يكون صعبًا ومستحيلاً أن تتغير السمات التنظيمية وفقًا لخيارات 


المديرين أنفسهم» ونشير لهذه الأنماط في الآن: 
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- النمط البيروقراطي للمدير: هو نتاج الثقافة التنظيمية البيروقراطية حيث 
تتحدد المسئوليات والصلاحيات» وتتخذ سلسلة السلطة شكلاً هرميًا يتخذ 
من التحكم والسيطرة في العلاقة بين الوحدات أسلوبًا للتنسيق وممارسة 
الأعمال. 


- النمط الإبداعي للمدير: الذي يقود فريق من المبتكرين وا مبدعين» 
ولديهم درجة من حب المخاطرة في اتخاذ القرارات عمومّاء لا مارس 
ال مدير المبدع دورًا سلطويًا على مرءوسيه بل يتخذ من دور "العراب" الأب 
الروحي نموذجًا لعلاقاته. 
وحسبنا أن هذا النمط يعد مناسبًا للمؤسسات البحثيةء ورها الجامعات 
الذكية ومنظمات ا مجتمع المدنيء إلا أن بعضًا من سلوكيات هذه الثقافة 
يمكن حقنها في الإدارة العامة التي يتجه بعض الناس لتسميتها (الإدارة 
العامة الجديدة). ويشترط لمثل هذا النوع من ال مؤسسات التي يتسم 
العاملون فيها بقدر مميز من ال معرفة والمهارة والقدرات الإبداعية. وكذا. 
فيجب أن يكونوا راضيين تماما عن مكافآتهم ويشعرون بقدر كبير من 
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ومن المؤكد إن المدير سيتحدد دوره في التنسيق الفعّال بين نتائج أعمال (فرق 
العمل). وليس بين الوحدات التنظيمية كما هو سائد عند اعتماد وسيادة 
الخيار البيروقراطي للتنظيم. 

- النمط المتعاضد (اطمساند) للمديرين: وصفة هذا النمط التعايش مع بيئة 
تنظيمية بسيطة تقوم على مفهوم الصداقة والتآلف والتعاضد. وتتخذ العلاقة 
بين العاملين صفة العلاقات الأسرية» ومن سماتها الاهتمام بالجوانب الإنسانية 
وكذا البيئية. 

- النمط العملياتي للمديرين: حيث يكون الاهتمام مركرًا على طرق إنجاز 
الأعمال دون النتائج» ولذا فالحيطة والحذر سيكونان السمتين الغالبتين في 
العلاقات داخل المؤسسة: إذ يبذل الجميع جهدهم من أجل حماية 
أنفسهم» من خلال المزيد من التدقيق والانضباط وطاعة الأوامر بصورة 
حرفية تجنبًا للمساءلة والحساب. 

- النمط المهماتي للمديرين: وفق هذا النمط يجري تركيز الاهتمام على 
الإنجاز وتحقيق الأهداف بأقل التكاليف وأفضل النتائج دون الاهتمام 


بالعاملين. 
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- نمط الأدوار: ويستهدف هذا النمط الاهتمام بأخذ الأدوار وفقًا لوصفها 
الوظيفي؛ لذا فهو أكثر خضوعًا للقواعد والأنظمة واللوائح الإدارية» ويتسم 
بتحقيق قدر ملحوظ من الأمن الوظيفي للعاملينء وذلك لوضوح مسارهم 
الوظيفي. 
في هذا النوع من الأنماط تتضح صورة المدير العام الذي يعمل على 
الاستيفاء الشكلي وا موضوعي لوصفه الوظيفي» وما يترتب من أدوار وفق 
معانيها ودلالاتها الفنية والإدارية» مع ملاحظة نزوع بعض المديرين لمارسة 
الانتقاء من قائمة الوصف أو ترتيب فهم مختلف منطوق الصياغة اللغوية, 
وكل هذا وذاك بهدف المزيد من الإحاطة والسيطرة ومسئولية أقل حدة. 
بناء على ما تقدم» فإن خيار النمط الإداري للمديرين يعد مفتاهًا 
لتحقيق أفضل تناغم وانسجام مع مرءوسيهم» حيث يعرف الجميع الأوتار التي 
تعطي العزف الأفضل» وحسبنا أن المنظمة التي تتسم بتناغم العلاقة بين المدير 


وأعوانه -مهما كان نمطه - هي الأكثر قدرة على تحقيق أهدافها. 
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سمات وخصائص الأنشطة والفاعليات: 
تعد طبيعة الأنشطة و الفاعليات التي تمارس من قبل اللؤسسة متغيا ذا 
تأثير مباشر على نمط المديرين. فالوحدة العسكرية تحتاج نمطًا إداريًا مختلقًا 
عن المؤسسة المدنية» والمؤسسة المالية كالمصارف تحتاج نمطا إداريًا يختلف عن 
ولعل الإضافة هنا تبدو مناسبة» إذا ما أشرنا إلى أن حجم نشاط المؤسسة يقود 
لاختلاف واضح في النمط الإداري المناسب» مع ملاحظة أن الأمر لا يستقيم مع 


انتشار وحدات اللؤسسة أو تركزها الجغرافي. 


تلعب بيئة المؤسسة دورًا في تحديد مدى وكيفية تكوين أنماط المديرينء 
وتمتلئ البيئة بالمنافسين والحكومة والمجتمع ومنظماته الاقتصادية والمدنية, 
وكذلك القوانين. 

فالبيئة المستقرة مثلا تختلف عن تلك ا مضطربة في مط الإدارة والبيئة 


التي تنوء بتحديات قوية ليست كغيرها. 
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هكذا إذن تتشكل الأنماط الإدارية» وحسبنا القول أن تفاعل المتغيرات 
ينتج عنه توليفة دالة لأصحاب القرار في اختيار المديرء فتصح هنا مقولة 


"الشخص المناسب 2 المكان والزمان ال مناسبين". 
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المدير العام والإدارة الاستراتيجية 


١١ 


تعددت الاجتهادات وأسهبت شرحًا لمفهوم الإدارة الإستراتيجية. وحيث 
أننا لسنا في مجال عرض تلك الاجتهادات» فهي طوفان من الأبحاث يمكن 
الرجوع إليها على صفحات الإنترنت وفي المكتبات. ومع ذلك فقد وجدنا من 
ا مناسب تناول اهتماماتها قدر تعلق الأمر با مدير العام. 

إن وصف المدير العام ضمن مستوى الإدارة العليا يجعله 
معنيًا بالإدارة الإستراتيجية. بعدما أصبح متفقًا عليه من أن الإستراتيجية 
ليست إلا الصورة التي تستهدفها المنظمة من خلال رؤيتها المستقبلية 
"دهخو71؟". وتحديد رسالتها التنظيمية "١٥1وو¡١"»‏ للوصل إلى غاياتها 
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"60215" وتحقيق أهدافها "وءكناءء زط0". 

إن الاستنتاج الأول لهذا التصور هدنا بفكرة بالغة الأهمية» ألا وهي: أن 
الإستراتيجية وسيلة ضامنة لتماسك التنظيم داخليًاء وتحديد وجهته خارجيًاء مع 
دعم لعلاقاته بالمتغيرات البيئية ا مختلفة. 

وبناء على ما تقدم» يظهر بوضوح دور المدير في التعامل مع الإستراتيجية 
كأهداف وخطط طائا أنها بالوصف الذي عرضنا له آنقًاء ألا وهو: (الاحتفاظ 
بالتنظيم وتحديد وجهته). 

وهكذا فالمدير العام بصفته الإستراتيجية ارس دوره من خلال استغلال 
الفرص الممكنةء والاستفادة من نقاط القوة اممتاحةء وتجنب المخاطر المحيطة, 
وتحجيم عوامل الضعف الداخلية. وعليه فهو ينجز مهامه الإستراتيجية وفقًا للأطر 


التالية: 


الرؤية الصائبة والقرارات الاستراتيجية: 


تتجلى حنكة ومهارة ال مدير العام في قدرته على المساهمة الفعّالة في صياغة 
الإستراتيجية بشكل يتضمن تنبأ دقيق للأحداث» وما يمكن للمؤسسة مواجهته من 


مخاطر وما مكن أن تستثمره من فرصء فضلاً عن كيفية استغلالها لمواردها 
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مكانًا وزماناء والنجاح في مسعى المدير سيكون قرينًا بإدراكه كيفية صنع 


واتخاذ القرار الاستراتيجي. 


التعامل مع المتغيرات البيئية: 

تعد المتغيرات البيئية الخارجية عواملاً ذات تأثير على قرارات المؤسسة, 
وهذا التأثير يأخذ إما المنحى الإيجابي فيجري استغلاله تحت عنوان (الفرص)ء 
أو منحنى سلبي فيجري مواجهته تحت عنوان (التهديدات)» وفي كلتي الحالتين 
يتولى المدير العام التعامل مع تلك المتغيرات. ويظهر مهاراته ومدى خبراتهء 
وتظهر حنكته في مدى قدرته على جعل قراراته ذات فاعلية» وليست ردود 


أفعال فحسب. 


الاستخدام الأكفأ والفعّال للموارد: 


يظهر في هذا البعد دور المدير العام. فهو يجب أن يعرف كيف يوظف 
ا موارد زمانًا ومكاناء بحيث يحقق أهداف مؤسسته بكفاءة وفاعلية» خاصة وأن 


إن امتلاك المدير العام للمهارات الإستراتيجية في التفكير 
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يجعله يدرك الأبعاد الحرجة لقراراته» وبالتالي» فهو سيعمل وفقًا لأقصى ما 
تتيحه له الموارد دون أن يواجه مخاطر لا يتمكن من التعامل مع نتائجها إلا 


بخسائر فادحة. 

ومن هذه المهارات نذكر: 

- مهارات بناء الخيارات الإستراتيجية وصياغة الخيار الاستراتيجي. 
- مهارات تصور وصياغة الغايات والأهداف. 

- مهارات الإحساس بامتغيرات البيئية والتعامل معها. 
- مهارات تحليل البيانات وا معلومات. 

- مهارات تحديد الموارد والإمكانات. 

- مهارات اكتشاف الفرص. 

- مهارات توقع المخاطر والتهديدات. 

- مهارات التحالفات زمانًا ومكانًا. 

- مهارات اتخاذ القرارات الإستراتيجية. 
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وسنتناول بشيء من التفصيل ما أشرنا إليه من مهارات» والتي نفترض 


أنها من المهارات الأساسية للمدير العام» كالآن: 


مهارات اء الخبارات الإتراقيعيه: 


تشير هذه امطهارات إلى وجوب تمتع ال مدير ببصيرة نافذة تمكنه من 


جوهرية اتفق على تسميتها (التفكير الاستراتيجي). 


مهارات تصور وصياغة الغايات والأهداف: 


التفكير الاستراتيجي هو الذي يحدد الغايات والأهداف التي تستمد 
ملامحها من رسالة المؤسسة ورؤيتهاء وبالتالي فإن قدرة المدير على إدراك رسالة 
مؤسسته ورؤيتها الإستراتيجية تجعله متمكنّا من تحديد الغايات والأهداف 


وتوصيفهما كميًا و زمانيًا ومكانيًا. 
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مهارات الإحساس بالمتغيرات البيئية والتعامل معها: 


الأول: الفرص: وهي ميزة متاحة. يجب على المدير أن يمتلك مهارات 
تحديدها والإحتفاظ بها. 

الثاني: المخاطر والمعوقات: وهي التي تعد قيودًا ومحددات أمام قراراته؛ 
لذا عليه توقعها بدقة والاستعداد ممواجهتها والتعامل معها بحرفية 


اذ 


مهارات تحليل البيانات والمعلومات: 

يواجه المديرون كما هائلاً من البيانات المتعلقة بأنشطة مؤسساتهم» 
وعادة ما تتسم بالتدفق المتواتر-أي المتتابع-» وها يجعل أمر تبويبها وقراءتها 
شرطًا لتوفير مستلزمات القرارات الإستراتيجية. 

وهكذا يتم تبويب البيانات وتحويلها إلى معلومات والشروع بتحليلها 
واستنتاج مؤشراتها ما هكن المدير من امتلاك رؤية وتصور متكامل عن قراراته 


وشروط وظروف تطبيقها. 
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مهارات تحديد امموارد والإمكانات: 


يتطلب من المدير أن يعرف بدقة موارد مؤسسته سواء أمادية كانت أو 
مالية أو بشريةء ومن دون ذلك يبدو مستحيلاً اتخاذ قراراته وتوفير التزاماته 
ووضع خططه. 

إن هذا التحديد للموارد والإمكانات سيمكنه من أن يوظف منها 
ما يناسب اعتماده لخطط جديدة» واختياره لمجالات مبتكرة لتنشيط 
مؤسسته. ومن هنا تظهر مهارات المديرين بوضوح بالقدر الذي 
يتمكنوا فيه من استخدام ال موارد بكفاءة وليس استجلابها وتوظيفها 
فحسب. لذا فإن مؤشرات الكفاءة ستعمل في تقويم وتقييم قراراتهم 


قدر تعلقها باموارد. 


مهارات اكتشاف الفرص: 
تعد مهارات اكتشاف الفرص المتاحة للمؤسسة عنوانًا 
لنجاح المديرين. وهذه المهارات تتطلب الحصافة والخبرة 


والبصيرة» ناهيك عن وسائل التخمين والتوقع والتنبؤ بطرائقها 
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الكمية أو الوصفية. 
وعادة ما يلجأ المديرون إلى فرق العمل ومجموعة ال مستشارين والعصف 


الذهني في اكتشاف الفرصء وربما استدراجها أو تطوير المتاح منها. 


مهارات توقع المخاطر والتهديدات: 
الفرص وإيجادهاء إلا أن هذه المهارات تتسم بحساسية عالية جدًاء وخاصة في 
تحديد حجم المخاطر والتهديدات ومكانهاء والأهم مواقيتها. 

وبالتالي» فعلى المديرين أن لا يضعوا في اعتبارهم اكتشاف المخاطر فقطء 
بل والأهم كيفية مواجهتهاء والتعامل معها ومع نتائجها واستحقاقاتها 
وتداعياتها أحيانًا. 

إن الكثير من القرارات تقع في منطقة (عدم التأكد) ومنها يقع في منطقة 
(المخاطرة)» وبالتاليء فمهارات المديرين يجب أن تتسم بديناميكية عالية 
لتخفيف درجة ال مخاطرة والاحتفاظ بالاحتياطيات المناسبة لتثبيط آثارها 


السلبية. 


۰ 
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ومن المفيد الإشارة إلى أن القرارات التي تقع في منطقة (التأكد) هي 
القرارات البسيطة والروتينية وال مكررةء والتي تعد منخفضة الإيراد وأحيانًا 
سلبية ا مردودء لذا فمنهج الابتكار والإبداع ينقل القرارات إلى خانة المخاطرة 


حيث تتجلى مظاهر الممارسة القيادية الإبداعية للمديرين. 


مهارات التحالفات زمانًا ومكانًا: 

تعد البيئة مكان وجود المؤسسة. لذا فا مؤسسة لا تعني شيئًا دون هذا 
الوسط الذي تعيش فيه. حيث تتبادل فيه ومعه المدخلات والمخرجات. فتؤثر 

وبالتالي» فإنها ستتجه نحو إقامة مجموعة من المصالح المتبادلة بينها وبين 
الأطراف التي تمثل بيئتها الخارجية. ودون هذه العلاقات تتباطأ حركتها 
وتتراجع إمكاناتها ويتدنى موقعها في قوائم المنافسة. 

وكنتيجة ما تقدم. يتجه ال مديرون إلى توسيع اتصالاتهم 
وعلاقات مؤسستهم بالمؤسسات التي تمدهم بالمدخلات. وكذا فهم 
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مخرجات مؤسستهم سواء أمادية كانت أم خدمية. 

إن هذه العلاقات هي ما تسمى (الارتباطات الأمامية)» وكذلك (الارتباطات 
الخلفية). وهي منطقة التحالفات التي يظهر المديرون إبداعاتهم فيهاء من حيث 
خياراتهم ونمط التحالفات ومواقيتها وتوظيفها. 

إن التحالفات لا تقتصر على ال مدخلات والمخرجات. بل تمتد إلى المؤسسات 
والهيئات المتواجدة في بيئة المؤسسة نفسهاء وخاصة الجهات التي لها صلة وعلاقة 


بوجود المؤسسة وحياتها. 


مهارات اتخاذ القرارات الإستراتيجية: 


نظرًا لاتسام القرارات الإإستراتيجية بالشمول واتساع الممدى الزمني» 

يتطلب الأمر امتلاك مهارات محورها الفكر الاستراتيجي للقادة الإداريين. 
وعمليًاء نحن نتحدث عن مهارات موصوفة. إذ تقود 

خصائص القرار الاستراتيجي إلى اشتراط سمات محددة 


ومنها: الإبداع الاستراتيجيء وإدراك الأهداف الإستراتيجية. 
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وحساب نتائجهاء والاحتياط في مواجهة مخاطرهاء كما تتطلب تهيئة ال موارد 
اللازمة لتنفيذهاء والأهم هنا مهارة وضع البرامج التنفيذية لتلك القرارات مع 
مراعاة استمرار الموارد. وتحديدًا عنصر الزمن وكيفية الاستفادة منه» هو 
وسائر اطوارد. 

إن توزيع الأعباء الإستراتيجية على الأقسام والفرق وتوفير احتياجاتها في 
زمن محسوب سواء أكان في الشروع أو كان في الإنجاز» ومن ثم صياغة وتركيب 
خُزم النتائج في توليفة دقيقة.كل هذا يعني في جوهره عملاً استراتيجيًا يعبر عن 
المهارة الإستراتيجية للمديرين. 

نعم. قد يتخذ المدير أفضل القرارات الإستراتيجية» إلا أنه قد لا يمتلك مهارات 
تحويلها إلى برامج تنفيذية» وهذا ما يجعل منها حبرا على ورق؛ ولذا فعلى ا مديرين 
أن يعملوا على تدريب فرق أكفاء للقيام مهام تحويل القرارات إلى خطط وبرامج 


وعموماء فالمطلوب من امدير القيام بالمهام الآتية: 


2 توزيع الأعداف حسب الأقسام وامجالات. 
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- توزيع الأهداف حسب الأزمنة والمدى. 

- وضع سياسات تنفيذ القرارات التشغيلية. 

- تخصيص المموارد حسب الأولويات. 

- تطوير الهيكل التنظيمي للاستجابة بالأهداف الإستراتيجية. 

- الاهتمام بالتنسيق بين العمليات والأنشطة» ووضع البرامج الزمنية المعبرة 
عن مفهوم التنسيق الفعّال. 

- تهيئة الموارد المناسبة وفقًاً للخطط التشغيلية. 

- اعتماد خطط لإشعال الحماسة لدى المرءوسين. 


وبعد هذه الخطوات» فما عليه سوى بناء منظومة الرقابة الإستراتيجية 
بمكوناتها المتمثلة في: الرقابة التشغيلية» والرقابة الإشرافية التي يمارسها مديرو 
الخط الأول بينما يتولى هو اعتماد مؤشرات تقييم الأداء الاستراتيجي 


وا مؤسسي في مهامه الرقابية. 
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المدير العام والولاء التنظيمي 


إن إدراك مفهوم الولاء التنظيمي من قبل 
اللمديرين يعد أحد الشروط المهمة 
والأساسية في بناء مكونات ال منظومة 
القيادية التي تستخدم كأدوات ووسائل 
لإدارة المشكلات الأكثر صعوبة بل 
تعقيدًاء ألا وهي (اتجاهات العاملين) 


ومواقفهم. 

يبحث ا مختصون منذ زمن عن قواعد تحكم سلوك الأفرادء إلا أن نتائج 
الأبحاث والدراسات خيبت الظنون غالبًاه وصارت الاستنتاجات عمومية. في ظل 
استحالة الحكم على التفاعلات الإنسانية فهي بديهيات مطلقة. وما نجده في العلوم 
الطبيعية من قواعد حاكمة لا نجده في العلوم السلوكية"» وبالنسق نفسه. 

وهكذا يواجه المديرون أنماطًا مختلفة من السلوك الإنسانيء وما عليهم إلا 
التعامل معها وفقًا لاحتياجات تفعيل القرارات وتحقيق الأهداف, إلا أنهم لا 
يمتلكون وصفات جاهزة تجعل من أفعال وردود أفعال العاملين وسلوكياتهم 
تسير في الاتجاهات المرغوبة بشكل مستمر. 


(*) تعد الإدارة من العلوم السلوكية باتفاق غالبية الكتب والمختصين. 
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المديرون يعرفون جيدًا أن إحدى الحلقات الفعّالة في دائرة اهتمامهم 
هي فكرة (الولاء التنظيمي)» ويعلنون أن الولاء سبيلهم الوحيد لأداء المطلوب 
في مؤسساتهم. 

أجزم أن كل الاجتهادات في شرح مفهوم (الولاء التنظيمي) لمم تخرج 
عن تقديم المصطلح بصفته موقف الأفراد تجاه مؤسستهم» إذ يتبادل 
العاملون المصالح مع مؤسستهم. فهي تقدم لهم الأمن والآمان والطمأنينةء 
بينما يقدموا هم العمل الصادق والواجب والمسئولية» وتتغير المعادلة تماما 
عند حدوث أي خلل في أحد طرفيها. 

يشير بعض ال مختصون إلى أنَّ الولاء يظل مستمرًا رغم بعض ال مواقف 
السلبية من أحد الطرفينء إلا أن الأساس هو قبول الأفراد بأهداف مؤسستهم 
وقيمهاء وتحقيق رغباتهم هو السبيل للاستمرار بالعمل فيها. 

نعتقد جازمين أن للمديرين دورًا حاسمًا في تشكيل سمات وخصائص 
الولاء التنظيمي في مؤسستهم» ونقصد بالخصائص (درجات الولاء). وبهذا 


ال نضع رؤيتنا لأدوار المديرين 2 بناء منظومة الولاء وفقًا ما يأق: 
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اختيار واعتماد السياسات: 


يتوجب على المديرين الذين يهتمون بدعم حالة (الولاء التنظيمي) 
ممرءوسیهم اختيار سياسات تقوم على توفير احتياجاتهم بشكل متوازنء وما 
يعزز درجة الرضا والانتماء لديهم. ويقصد بالاحتياجات هنا ما يمكن أن 
يستنتج من مثلث (ماسلو) الذي لا زال قائمًا بفلسفته. وتتخذ هذه الاحتياجات 
أشكالها من فسيولوجية ومن ثم الحاجة إلى الأمن والانتماء والاحترام» وصولاً 
لتحقيق الذات. 

وبناء على ما تقدم» فإن فشل المديرين في تبني سياسات تدعم وتلبي هذه 
الحاجات سيقود إلى هشاشة (الولاء التنظيمي). وحسبنا في ذلك ظهور العديد من 
الأعراض المرضية في ا مؤسسةء وها يجعلها عاجزة عن تحقيق أهدافها- وهذه نتيجة 
طبيعية بل مؤكدة-. 


آليات تحسين ال مناخ التنظيمي: 

يقصد بال مناخ التنظيمي (البيئة 
الداخلية للمنظمة). وبالقدر الذي تتسم به 
هذه البيئة من صفة الثقة المتبادلة» وتحقيق 
درجة مناسبة من الرضا الوظيفيء فإننا 
سنتأكد من وجود روح معنوية عالية وشعور 
قوي بالانتماء. 
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وعليهء فإن المديرين هم المعنيون - أولاً وأخيرًا- بإيجاد آليات فعّالة 
لدعم الخصائص الإيجابية للحياة الداخلية ممؤسستهم» وهم بذلك سيتمكنون 
من استثمار هذه الخصائص في تعزيز درجة الولاء التنظيمي» وحسبنا أنَّ 
نجاحهم هنا سيكون مدعاة لسير ثابت وراسخ باتجاه أهداف المؤسسة. 

يُعَد إدراك المديرين لعناصر الثقافة المؤسسية التي عليهم غرسها بعناية 
وحرص كبيرين؛ خطوتهم الحاسمة في تكوين كيان متماسك وترسيخ معايير أداء 
متميز مقترنة بإشباع حاجات العاملين واحترامهم» واعتبارهم أعضاء فاعلين لهم 
أدوارهم الموصوفة في مسيرة المؤسسة. 

إن النجاح في بناء منظومة الثقافة المؤسسية» وعلى أسس صحيحة يجعل 
من المؤسسة كيان يرسم صورته الذهنية عن بيئته وفقًا لرؤيته» وحسبنا أن 


ذلك مهد لتأثير قوي المؤسسة في تعاملها مع بيئتها الخارجية. 
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كما أن الصورة الذهنية الإيجابية الداخلية أمر يتسم بالأهمية نفسهاء 
ويرتبط بموقف العاملين تجاه مؤسستهم» وحسبنا الإفادة مما نتوقعه من 
سلوك العاملين وفقًا لما لديهم من صورة ذهنية عن مؤسستهم. 

هكذا يتحمل المديرون وحدهم مهام بناء الثقافة المؤسسية» وعليهم 
أن يتابعوا توجهاتها وسماتها ويتدخلون يوميًا في إنضاجها نحو ما يجعلها 


عاملاً إيجابيًا داعمًا لخيارتهم وقراراتهم. 


تعزيز وتنمية مشاركة العاملين: 


ل اون ااب إل 
| | العاملين في مؤسستهم بصفتهم 
7 ي اعبط الان سل 
المديرون على بلورة موقف 
ا ا 


با مسئولية وا موقف المشترك تجاه ما تمر به مؤسستهم من تحديات» وما يتاح 


أمامها من فرص» بهدف الوصول لنوع من الاندماج الخلاق. 
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ومثل هذا الموقف الجماعي هو ما يحتاجه المديرون ليكتسب فريقهم 
الحركة المتوافقة» وبالتالي الدعم القوي نحو أهداف ا مؤسسة: - بعبارة أخرى- فإن 
اختلاف درجة مشاركة العاملين بين الإيجاب والسلب يعني ضياع التأثير المطلوب 


وضعف المعنويات. وهذا ما نجده مسئولية محورية للمديرين. 
تطبيق عادل لنظام الحوافز: 


تعد أنظمة الحوافز إحدى الأدوات 
القوية في ممارسات الإدارة التي على 
المديرين فهم تفاصيلها وفلسفة بنائها 
وبمابيمكنهم من توظيفهاء وبالتالي 


استخدامها بصورة تحقق أهداف 


استخداماتها واعتمادها. 


ويلاحظ أن بعض المديرين ينظرون إلى الحوافز كأداة للعقاب يلجئون 
لحجبها وتقليصها حينما يتاح لهم ذلك. وهم يعتقدون أنهم بذلك يوفرون 


ويقتصدون 2 النفقات. 
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وهذا يعني جهل بالتأثير السحري للحوافز في خلق مناخ تنظيمي 
إيجابي ومواقف مرغوبة من المؤسسة التي يعملون فيهاء فتكون هي 
هدفهم (البثر الذي يشربون من مائه). والذي يحرصون عليه طاما أن 
مصالحهم ترتبط به نجاحًا أو فشلاً. 

من جهة ثانية: على المديرين الحرص المطلق على تطبيق عادل وشفاف 
ونزيه للحوافزء وإلا فإنها حين تطبق بشكل يقوم على الانحياز والانتقاء 
ستكون مصدرًا للمشكلات التنظيمية والتشغيلية. وسببًا في فشل خطط 


المؤسسة. في الوقت الذي يمكن أن تعد سببًا للنجاح. 


وبناءَ على ما سبقء على المديرين أن ينظروا إلى الحوافز بصورة إيجابية 
ويحرصوا على تطبيقها بعدالة وشفافية ويحسنوا من مؤشراتها وأهدافهاء وأن لا 


يتركوا تنفيذها لآليات عقيمة ورتيبة» أو يستخدموها سلبًا بالحجب والتخفيض. 
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إن قدرة المديرين على مغادرة الأماط الإدارية الرتبييسة 
- ومنها السلطات والصلاحيات الرسمية الشكلية- يعد الخطوة القوية نحو 
امتلاك سمات القائد» وجوهرها التأثير في الآخرين وجعلهم ينفذون رغبات 
القائد بطاعة تامة واهتمام. 

وأكاد أجزم أن مؤسساتنا بحاجة إلى قادة حقيقيين أكثر من حاجتها 
طديرين يعملون بالوصفات والقوالب الجاهزةء ولا يزيد دورهم عن مسيّري 
أعمال في مؤسساتهم. 

وإيجازا مما تقدم» نتوقع من المؤسسة التي يجتهد مديروها من أجل بناء 
منظومة (الولاء التنظيمي) بنجاح» أن تتمكن من اكتساب الخصائص التي تعد 
مؤشرات ومعايير لقياس درجة الولاء التنظيمي ومنها: 
- الروح المعنوية العالية. 


- الأداء الإبداعي والإبتكاري. 


الأداء الوظيفي المعياري المقترن بثقافة الجودة. 


- تماسك المؤسسة وقوتها. 
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- انخفاض معدل دورات العمل. 
- انخفاض كلف التشغيل وتحسن الإنتاجية. 
- ارتفاع أعداد الراغبين في الانضمام للمؤسسة. 


2 تطور وتحسن الصورة الذهنية. 


المكانة الاجتماعية للعاملين. 
- الامتنان المؤسسي. 

صناعة الولاء التنظيمي: 

5 يبدو أن مفهوم صناعة (الولاء التنظيمي) 


ميدانًا للإبداع الذي بمارسه القادة المديرون» 


١ 


١ 
ر‎ 


ورعاية صحية واجتماعية وفرص تدريبية وثقافية وحتى بدنية» ووصل الأمر في 


وبالاتجاه نفسه وجدت المؤسسات أنها تعقد صفقة 
رابحة غالبًا مع مرءوسيهاء فهي تجزل لهم العطاء 


ا مختلف أشكاله من مرتبات وحوافز وتخصيصات 


بعض المؤسسات إلى أن يكون هذا الاهتمام والرعاية ضريًا من الخيال. 
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ومن جهة ثانية» تكون هي حريصة على اختيار موظفين وعاملين على 
طراز رفيع من امهنية والكفاءة وال مهارة يمكنهم الاستجابة لاحتياجات 
مؤسستهم. 

إن منح المزيد من الامتيازات لعاملين لا مكنهم توفير استجابة مناسبة 
يشير إلى هدر حقيقي؛ لذا فالأمر ذو طرفين وكفتين تتبادلان التوازن. 

وقد يجد بعض المديرين من ذوي النظرة الضيقة والتقليدية أن المزيد من 
الإشباع لرغبات العاملين قد يكون مدعاة للتمرد على المؤسسة؛ لذا فهم يسعون 
إلى جعل أنظار العاملين متجهة نحو الإدارة العليا في انتظار لعطايا تلك الإدارة 
وهباتها. 

بينما يجد مديرون آخرون أنَّ المهارات والكفاءات التي لديهم تعد أصولاً 
وبالتالي فهم معنيون برعاية هذه الأصول ودعمها وتحسين فرصها للمشاركة 


الفعّالة في أعمال مؤسستهم وتنفيذ خططها وتحقيق أهدافها. 


اطمدير العام والجودة: 


لا تكاد تخلو بطاقة وصف وظيفي لمنصب إداري قيادي من إشارة إلى 
تنفيذ وتطبيق سياسة الجودة» وهذا ما نجده 2 وصف وظيفة ال مدير العام 


بالضرورة. 
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عادة ما تطلب غالبية نظم الجودةء إن م تكن جميعها قيام الإدارة العليا 
بإعلان التزامها بالجودة. ومعنى هذا الالتزام يعني تخصيص اموارد. ووضع 


الخط؛ وتقديم الإسنادء والدعم للوحدات المتخصصة في مهام الجودة. 


ومسئولياته- إلى قيامه باعتماد ومراجعة سياسة الجودةء وكذلك اعتماد ومراجعة 
دليلهاء أما نطاق المسئولية والإشراف فيشير إلى دوره في ضمان سلامة نظام 
الجودة في المؤسسة. 

وبالتالي؛ فهو يعد ممثلاً للإدارة في الشركات التي تدار عن طريق مجالس 
الإدارةء وف السياق نفسه فإن سلطاته تشير إلى حقه ا مطلق في إصدار القرارات 
التي تؤدي إلى تحسين الأداء ونتائج الأعمالء ومنها بالتالي الجودة. 

بناء على ما تقدم» يمكن إيجاز مهامه في الآت: 
- اعتماد الخطط الإستراتيجية لتطبيق نظم الجودة. 


- دعم جهود تطبيق الجودة وتطويرها وضمانها. 
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اتخاذ القرارات المناسبة لحل مشكلات الجودة. 


العمل المثابر على نشر ثقافة الجودة. 


- وضع خطط تحفيز للعاملين في تطبيق أنظمة الجودة. 


وضع خطط تأهيل الموارد البشرية وتدريبها لتحسين الجودة. 


امشاركة 2 اقتراح للمواصفات القياسية ووضعها. 
إن وضوح الصلة المباشرة بين ا مدير العام والجودة 2 بطاقة الوصف 
الوظيفيء أو في القوانين واللوائح والقرارات التنظيمية يشير دون شك إلى 
حجم المسئولية التي عليه القيام بهاء والتي يراها بعض الناس عنوانًا 
لدوره الإداري والإشرافي القيادي. 
ونرى أن الأمر ليس محدودًا بالأطر الرسمية التي ترسم حدودها 
بطاقات الوصف. ومن ثم اللوائح, بل إن الجودة خيار وثقافة ومعايير 
تغرسها الإدارة- ممثلة با مدير العام- في سلوك المؤسسة. بحيث تصبح 
صورتها الذهنية داخليًا وخارجيًا مرتبطة بالجودة. وعنوانًا تنصرف إليه 


أذهان المتعاملين. وقبل ذلك العاملين. 
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تشير القراءة التاريخية لانطلاق مفاهيم الجودة وتطبيقاتها إلى كونها تلبية 
لاحتياجات الزبون؛ ومن ثم تطورت إلى الاستجابة لرغباته. وساد هذان ال مفهومان 
ممدة من الزمن ؛وهذا أدى إلى محاولاتهما لاستدراج الكثير من وسائل الرقابة 


(وعلى وجه التحديد) الأساليب الإحصائية لضمان سريان تطبيقاتهما. 


ومع مطلع التسعينات بدأ المختصون يطرحون فكرًا جديدًا للمفهوم 
الجودة يذهب إلى إيجاد معان مبتكرة, وأن الجودة تعني إسعاد الزبونء 
وبالتالي؛ فالزبائن الباحثون عن السعادة سيكونون من مستهلكي منتجاتنا 
وخدماتناء وهكذا تدرج هذا المفهوم ليشير في حقبة لاحقة إلى أن الجودة 
مدعاة لشعور الزبون بالفخر. 

وبالتالي؛ فإن الزبائن لن يترددوا في الحصول على ما منحهم الفخر؛ 
فظهرت العلامات الكبيرة الدالة على ال ماركات. بل استخدمت عناوين طاركات 
مشهورة في منتجات معينة لتكون عناوين لطائفة أكبر من المنتجات. 


و(سيمنس) مثال واضح على هذا الاتجاه. 
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وهكذا بعد تحقيق السعادة والفخر؛ تطورت الأمور على يد الاستشاريين 
الذين يقودون الموقف في ميادين ال منافسة الدولية. فطرحوا مفهومًا جديدًا 
للجودة أخيراء وهو (التفوق على توقعات الزبون)» فخيارات المنتج اللاحقة هي 
أكثر بكثير من صفاته وخصائصه عند الشراء وكأن الزبون يدفع تمن خدمة 
لاحقة لا يعرفها تماماه وكمثال على ذلك: أجهزة الجؤّال التي تحدث وتطور 
أنظمتها الناعمة بعد الشراءء فهي خير مثال لتفوقها على توقعات من يقتنيها. 

ويا للعجب! فلم يتوقفوا عند هذه المواقف الدراماتيكية للجودة. بل 
ذهبوا يتحدثون عن (الانبهار)» وهو إصابة الزبون بحالة من الإعجاب مقرونة 
بقدر من الذهولء عندما يقتني منتجًاء أو يحصل على خدمة بالجودة المثيرة 
للانبهار. 

وحسبي أني قلت أنهم سيتوقفون هناء لكنهم استمروا باضطراد» فأعلنوا 
عن فهم جديد مضمونه: التكامل بين الجودة والزبون. فسيظل الزبون في حالة 
توتر شديد لن تهدأ إلا عند شراء مستوى من الجودة يشعره بالإشباع؛ وبالتالي 
فكأننا نتحدث اليوم عن جودة الحياة نفسهاء وحسبنا أن ذلك مدعاة لتغييرات 
دراماتيكية في الكثير من المفاهيم السائدة لدى طرفي الجودة (المنتج 
والمستهلك). 
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ونستنتج مما سبقء أن الجودة باتت عنوانًا في المنافسة الدولية تحدد 
قدرة الاقتصاد على امتلاك المزيد من الحصص في السوق الدوليةء وبغيرها 
يضعف هذا الاقتصاد, إلا أن النتيجة الحاسمة تسجل لصالح أصحاب الجودة 


الرفيعة وعلى من يركب قوارب المننتجات الرخيصة مغادرتها فورًا. 


يتحدث اليوم كل المختصين في مجالات الحياة المختلفة وحتى السياسيين 
عن الجودة. وعلينا ألا نستغرب إصدار مجلس النواب الأمريكي عام 1987 في 
ظل رئاسة (ريغن) مرسومًا يعتبر الجودة أمئًا قوميًا. 

لقد جاء ذلك على أعتاب سؤال تم توجيهه إلى (البنتاغون) عن احتمالية 
وصول أحد الصواريخ النووية العابرة للقارات من الاتحاد السوفيتي السابقء 
فيما إذا أطلق ألقًا منها باتجاه الولايات المتحدة الأمريكية. 

وكان الجواب بعد الدراسة الدقيقة لاحتمالية وصول صاروخ واحد منها- 
وردة الفعل كانت قاسية- أنه سيكفي وصول إحداها فقط لتدمير نيويورك 
مثلاً وبالتالي فما هو مبرر كل هذا الإنفاق في ظل هذه الحقيقة. وعليه يجب 
أن يعمل النظام وفق مفهوم (الخطأ الصفري) ليتمكن من منع كل الصواريخ 
من الوصولء وعند ذلك يبرر الإنفاق عليه. 
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وفي خضم هذا التفاعل تم تسويق فهم متطور للجودة في ال منظومات 
والسلع الحرجة كالطائرات والأدوية والأجهزة الطبية» يقوم على اعتماد 
منظومات عالية الجودة تحقق مفهوم (الخطأ الصفري) في استخدامها. 

وكذا؛الصنّاع يتحدثون اليوم عن بيع درجة من (المعؤلية) التي يتسم بها 
الجهاز الذي ينتجونه؛ فهم يعتقدون أنهم يبيعون ساعات تشغيل محددة, 
وليس مادة فيزيائية فحسب. 

فامستهلك يعرض مما لعدد من ساعات التشغيل لكل نوع من المنظومات 
التي يشتريهاء وهذا هو أساس الاتفاق والتكاليف والأسعارء إذ تصنع هذه 
المنظومات رقمًا على أساس إمكانية اشتغالها من الساعات وتؤدي وظيفتها حسب 
المواصفات المتفق عليها - وبعبارة أخرى- فلكل شريحة سعرية عددًا من ساعات 
التشغيل المعيارية. وهذا ما يطلق عليه اليوم ب (اممعولية). 

اليوم الرؤية الجديدة لمفهوم الجودة تجاوزت كثيرا ما أطلقته أروقة الجامعات 
من كتب وأطروحات. وما نادى به الاستشاريون؛ ولذا فعلى طائفة المديرين العموم 
كقادة إداريين أن يحلقوا في سماء الجودة مادام أنهم يرغبون في التحليق في سماء 


النجاح. 
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بناء على ما تقدم من تصورء حاولنا أن نكون على حافة المعاصرة 
والحداثة حيث ينخرط المديرون العموم في جولات صعبة يعيدون من خلالها 
هيكلة مؤسساتهم» ويحدثون تغييرًا جوهريًا في سياساتها وأنماط إدارتها. 

إذ أن الشروع في اتجاه المسارات التقليدية للجودة (ضمان الجودة إدارة 
الجودة الشاملة. نظم الجودة, الأيزو. وغيرها). لا أجده سبيلاً إلى التفوق والتميزء 
فتجارب الآخرين ونجاحهم فيها لا يعني أن النجاح بخواصه نفسها قادم إليناء أو 
نحن ذاهبون إليه. 

وهنا أدعو إلى أنماط إبداعية يطلقها المديرون العموم» فالجودة بحد 
ذاتها نتاج ابتكاري. وليس حصيلة لسلسلة من الإجراءات الشكلية. 

إن التعاقد الداخلي بالنسبة لمستويات الجودة كلهاء يعد مدخلاً لإيجاد 
أماط من العمل الإداري الفني الفعّال؛ وبالتالي فالمديرون هم الموجهون 


وامرشدونء وليسوا سيوقًا مسلطة على من يعملون معه. وإن كانوا بهذه 
الصفة السيئة أجزم أن مظاهر الجودة وملامحها لن تقترب منهم ومن 


مؤسستهم. 


وأجزم أن الاقتران الحقيقي بين الجودة والحوافز سياسة 
فعّالة يجب على المديرين استيعاب محتواهاء وأن يحجدوا 
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آليات 5 لبيقاتها. 


من الجيد أن نشير هناء أن إدارة الموارد البشرية عليها أن تكون يدا فعّالة 
في المؤسسة تتمكن من استقطاب منتجي الجودة. وهم الأشخاص ال محمّلين 
با معارف وامهارات والخبرات حيث يجدون في إبداعاتهم أمرًا يستحق المكافأة. 
هؤلاء فقط هم فريق الجودة الذي ننصح به ال مديرين العموم ولا ننصحهم 
ممن يكثرون الكلام لا الأفعال. 
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المدير العام والتمويل 


تتنوع الموارد التي يُعد المدير العام مسئولاً عنهاء وعن إدارتها وفق 
سياقات ضابطة وأحكام موثّقة. ويعد المورد اللمالي هو المورد الأكثر حساسية 
غالًا؛ لارتباط وجود امؤسسة بحسن إدارته والتصرف فيه. 

يغلب على التمويل البعد الاستراتيجي؛ لذا نجد أن القرارات ذات الصلة 
به تقع في مستوى الإدارة العلياء وعادة ما تحتمل درجة من ال مخاطرة سواء 
عند تحديد مصادر الحصول عليه وشروطه» أو عند تحديد أوجه إنفاقه. خاصة 
إذا كان هذا الإنفاق في الاستثمار. 

مارس ادير العام مهامه المالية مساعدة مباشرة من ال مدير اماي وهنا 
نؤكد على ضرورة مراعاة المهنية والاحتراف عند اختيار ال مديرين اطاليين» مع 
العناية بسجلهم- حيث يتقدم شرط (النزاهة) عن غيره من الصفات-. 

إن اهتمامنا بضمان الحصول على الأصوال وإنفاقها تحت 
سقف صارم أعمدته مؤشرات الكفاءة ومعاييرهاء يجعل من 


القرارات اطالية موضع دراسة وتمحيص تباشره الإدارة امالية 
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امختصة. ويعد ذلك من وظائفهاء والتي تتمثل ف ١‏ ڏتي: 
قحل الات امالية وقوييها وتخويلها إل معلومات: 


- تحديد اتجاهات استخدام الأموالء كما وتوقيتا (إدارة هيكل الأصول). 


تحديد المزيج المالي من مصادره المختلفة (رأس مالء احتياطيات» قروض» 


السندات» الأرباح المحتجزة). 


أما المدير العام فيركز اهتمامه على سلامة التصرفات امالية ومشروعيتها من 
جهة» كما يولي اهتمامه لسلامة توجهات الحصول عليها وإنفاقها. 

وتختلف أساليب التعامل مع أموال المؤسسة وفقًا لطبيعتهاء ففي المؤسسات 
التي تستهدف الربح يجتهد المديرون العموم من أجل رفع القيمة السوقية لسهم 
المؤسسة وتحقيق الأرباح المناسبةء وضمان السيولة ملواجهة التزامات المؤسسة وأعباء 

أما المدير العام في المؤسسة الحكومية, فهو يحتكم للقاعدة نفسها 
المرتبطة بسلامة التصرفات ونزاهتهاء إلا أنه يضمن تمويل مؤسسته حكوميًا 
وفقًا لموازنتها. وما ارتبط بها من أهداف» تتولى الحكومة تغطيتها في العادة؛ لذا 
تتركز جهوده في الحساب الدقيق والصحيح للتخصيصات المعتمدة في 
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الموازنة» وكذلك معرفة حجم الإنفاق الذي يناسب الأهداف المتعلقة بمؤسسته. 

وتمارس الرقابة المالية دورها التحذيري في العادة على القرارات اطالية 
للمدير العام عند الصرف» بتصديقها عليها أو إبداء الملاحظات والدخول في 
حوار هادف يضمن تحقيق أهداف الطرفين. 

وتخضع المؤسسات الحكومية عامَّة لرقابة الدولة؛ للتأكد من 
مشروعية التصرفات المالية. وضمان تطابقها مع القوانين واللوائح 
والقرارات. 

وبالإضافة إلى (الإدارة المالية) التي تساعد المدير العام في إدارة أموال 
المؤسسة. فهناك وحدات أخرى تعمل في الاتجاه نفسه. ومنها: (لجنة 
المشتريات) و(لجنة المناقصات والعطايا)» وعادة ما تكون هذه اللجان وقتية 
يجري تغيير رئيسها دوربًاء وأحيانًا أعضائها. 

ومن الإدارات المساندة الأخرى (إدارة ا مخازن) التي تتولى التأكد من صحة 
قرارات الشراء» وتتخذ الإجراءات المناسبة للمحافظة على الواردات بطريقة علمية 


صحيحة» والأهم هنا التعرف على مواقيت توفير تلك الواردات ومصادر التوريد. وقي 
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هذا ا لمجال ظهر ما يسمى ب "اللوجستيك". وهو ميدان إداري حديث نسبيًا يهتم 
بإدارة الخزين والنقل وفق آليات جديدة ومبتكرة. 

وعلى المدير العام أن يكون عارفًا بالموردين لأهميتهم مالا وفنيًاء وتحديدًا 
مدى نزاهتهم وجودة مواردهم» وهل يؤدون التزاماتهم بدقة ويراعون القواعد 
ا مهنية في أعمالهم. 

المدير العام يعرف بدقة أن المخزن محتوياته ليس إلا كلفة حقيقة 
تتحملها المؤسسة؛ لذا عليه أن يضع سياسة شراء حصيفة تأخذ في الاعتبار كل ما 
أشرنا إليه سابقاء ناهيك عن الكميات والمواقيت والأسعار, أما الاستثمارات التي 
يدير دفتها ال مدير العام تشمل التوسعات والتطوير والصيانة وجميع هذه 
الفاعليات تعد سببًا لظهور الحاجة للتمويل؛ لذا فال مدير العام يضع خططه 
ويضمن تناسقها وتوافقها الفني واطالي ويهيئ لها التعاقدات المناسبة» ويوليها 
عادة للمختصين في مؤسسته لطبيعتها الفنية. 

وتعد التوسعات في الأنشطة الاستثمارية الأكثر تأثيرا من حيث الحاجة 
للتمويل؛ ولذا فإن الإنفاق الاستثماري يجب أن يدار بطريقة مختلفة عن 


الإنفاق التشغياي. 
وعليه. فيمكن القول أن المجال الذي تظهر فيها قدرات 


66 


ا مدير العام بوضوح» يشمل التمويل والاستثمار حيث الحاجة للخبرة ودقة 
الرؤية وتهيئة الإمكانات والقدرة على التنبوء بالمتغيرات وحساب النتائج وإجادة 
المناورة بين السيناريوهات. 

ومن المفيد أن نقول هنا: إِنَّ غياب الاختصاص امالي عند بعض المديرين 
العموم» خاصة إذا ما كانوا مهندسين» يتطلب إسنادهم بمستشارين يقدمون 
لهم ما يلزم من خبرة ونصح وإرشاد. 

وي الاتجاه نفسه. قلما تتيح قواعد العمل المالي التصرف المنفرد للمدير العام 
دون مشاركة حقيقية من المراقب المالي والمدير المالي» وصولاً لاستجماع الآراء في 
مجلس الإدارة صاحب القرار المالي النهائي» وخاصة عندما يكون تمويلاً أو إنفاقًا 


استثماريا. 


وقدر تعلق الأمر بالإنفاق التشغيلي» فهو يخضع إلى ضوابط تنفيذ 
ا موازنة وفق أبوابها وبنودها وما تتضمنه من تخصيصات يعتمدها المدير العام 
ويعمل في حدودهاء وإذا ما وجدها غير كافية - لسبب أو آخر- يلجأ إلى 


ا مناقلة بين أبوب الصرف المختلفة. 


ويتم هذا أيضَا بضوابط ترسم له آليات المناقلة» وقد يحتاج 
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قطاع الأعمال العام والخاص أو موافقة الجمعية العمومية في مؤسسات أخرى. 

أما في الحكومة فتتوزع صلاحيات المناقلة بين الوزارة المختصة. أحيانًا 
وزارة المالية بصفتها الجهة التي تمؤّل تلك الموازنات» ورغم كل ما تقدم من 
حدود وشروط يبقى المدير العام مسئولاً عن ضمان سلامة التصرفات امالية 


واحترام القوانين واللوائح والقرارات. 
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المدير العام وإدارة التغيير 


ينصرف مفهوم إدارة التغيير إلى منهج يستهدف التغيير والحصول على 
أقصى درجة من المنافع وخفض الآثار السلبية» والتغيير ليس إلا انعكاسًا لحاجة 
التفاعل مع البيئة بفرصها وتهديداتها. 

والمشهد يشير إلى الانتقال من حالة معينة إلى وصف جديد للمؤسسة أو 
أحد أجزائهاء وبالتالي فهناك رؤية جديدة وآليات عمل مختلفةء وفي هذا 
الاتجاه ظهرت الحاجة إلى ما اتفق على تسميته (الإدارة التحويلية)» والتي تبدأ 
بالاعتراف بالحاجة للتغييرء ومن ثم جعل التغيير عمل مؤسسي. وفي هذا 
الاتجاه. فإن نجاح التغيير يتطلب توفر قيادة قادرة على التأثير في الآخرين 
بصورة إيجابية. مبعثها الإعجاب والاحترام والمحبة. وليس التهديد والوعيد 


والجزاء والعقوبة. 


كما يجب أن تكون هذه القيادة ملهمة تثير روح الفريق الواحد. وتجعل 
من المهام تحديات يواجهها الجميع بحماسة. ويقترن هذا الوصف للقيادة 
التحويلية بقدرتها على بث أفكار جديدة والدفع باتجاه الإبداع ودعم النماذج 


ال مبتكرة في العمل. 
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وحسبنا أن يكون التشجيع والإطراء من الأسلحة الفعّالة في إعمال التغيير 
ومنهج القيادة التحويلية. 

لقد حاز موضوع التغيير والقيادة التحويلية الكثير من الاهتمام مع 
دخول العام القرن الجديد. وشهد مطلع عقده الأول طوفان من الأبحاث 
والدراسات» ويستنتج الفاحص الممتتبع اتفاقها الجوهري على الآن: 
- هناك علاقة بين ثقافة المنظمة والتغيير. 


- تتولى القيادة التحويلية تشكيل وبناء ثقافة ال منظمة. 


إِنَّ الثقافة التنظيمية مزيج من الرغبة في التغيير ومن مقاومته. 


إِنَّ القيادة التحويلية هي قيادة تغيير للسلوكيات والاتجاهات» وهذا يتيح 
التغيير التنظيمي ومضمونه: 

© المشاركة في مهام التغيير. 

© إحداث تغيير تنظيمي واضح. 

© الالتزام بعملية التغيير. 

© التخطيط للتغيير وتنفيذ الخطط. 
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إن نجاح المدير العام حينما يكون جزءًا من القيادة التحويلية في التغيير 
يتطلب امتلاك رؤية عن ال مستقبل ال مستهدف للمؤسسة. من خلال وضوح 
التغيير واستعداد الأفراد لنتائجه وتوحيد جهودهم باتجاه أهدافه. 

بناء على ما تقدم» نجزم أن امدير العام يجب أن يتأكد وهو أمام قرار 


التغيير من وضوح الرؤية. من خلال ١‏ ڏتي: 


امتلاك إستراتيجية للتغيير: 

وهذا يعني ارتباط الرؤية بالإستراتيجية» وبالتالي فإن الخطط الإستراتيجية 
للتغير ستقود إلى تحقية أهدافه. وحسبنا أننا نتحدث عن أهداف التغير 
نفسهاء ومنبعها رسالة المؤسسة وأهدافهاء ولنجاح تنفيذ إستراتيجية التغيير 
يتطلب الأمر قيام المدير العام بتمكين فريقه» وقبل ذلك إعداده وبناء ثقافته. 

وهذا الإعداد يجب أن يركز على وضوح أهداف التغيين وضمان قبول أصحاب 
المصالح ومنطقية الإجراءات» - وبعبارة أدق- فإن صورة المؤسسة وبنائها التنظيمي 
بعد التغيب. يجب أن تكون واضحة للفريقء وكذا آليات التشغيل والعمليات» 


وحسبنا أن هذا هو محور دور امدير العام كقائد محوري للتغيير. 
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افعلاك وساكل الأتضالة 


يعد الاتصال أداة لإدارة التغيير الفعّال. وتحديدًا يجب أن يكون كل 
المعنيين بالتغيير مدركين لأسبابه وأهدافه ووسائله. ولن يتم ذلك دون 
ممارسة الاتصال وفقًا لقنواته المعتمدة والموثقة. 

والمهم الإشارة هنا إلى أن أي غفلة للإدارة العليا عن تحقيق الاتصال 
الفعّال مع الأطراف قد ينقل رسائل خاطئة عن التغيير» والذي يقود إلى 
المقاومة وفشل التغيير ذاته. 

وهكذا فعلى المدير العام وفريقه الاهتمام بنجاح الاتصالات» خاصة وأن 
تجانس الثقافة التنظيمية ووحدة الموقف من أهداف التغيير تتطلب مستوّى عاليًا 
من الاتصالات. 

إن إحساس الأطراف باهتمام القيادة التحويلية عن طريق الاتصال بهم» 
يجعلهم أكثر اهتمامًا بالمشاركة في التغييرء وبالتالي فهم يفسرون ضعف 
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أما وصول الأخبار إليهم من مصادر عشوائية تضع المعلومات وفق 
أهوائها ورؤيتهاء يجعلهم في موقف المقاومة للتغيير خوفًا من آثاره السلبية 


التي تم إخفاءهاء ودليلهم أن هناك أمرًا "ذْبْرَ في ليل". 


التزام القيادة التحويلية: 


تعبّر القيادة عن التزامها من خلال جهدها في 
توفير ال موارد البشرية والمادية للتغيير. كما تظهر 
اهتمامها من خلال بناء قدرات العاملينء وما 
يناسب الوضع التنظيمي فيما بعد التغييرء ولعلها 
ستمارس الشفافية في إعلاناتها عن أهداف التغيير وأهميته لتجعل من التكيف مع 


نتائج التغيير واستحقاقاته جهدًا جماعيًا ومؤسسيًا. 


حافز التغيير: 
التغيير كعملية إنسانية يشارك في تصورها والتخطيط لها وتنفيذها 
العاملون أنفسهم. وبالتالي فإن ضمان حماستهم يعد أمرًا ضروريًا لإدخال 


قدراتهم كاملة في التغييرء وتحييد أي مقاومة يمكن أن تظهر في العمليات. 
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وهذا يعني اهتمام المدير العام ببناء منظومة تحفيز فعال ترتبط 


بخططه في التغيير والتعزيز أثناء خطوات التنفيذ. وتربط المكافآت بالإنجازات. 


التمكين: 

إن نجاح القيادة التحويلية في تحقيق مشاركة قوية من العاملين في 
عمليات التغيير لا يممكن أن تكون وفق استحقاقات هرمية السلطة والقيادة 

وبالرغم من أن التفويض والتخويل قد ينقلان بعض السلطات إلى 
المستويات الإدارية التنفيذية» إلا أن ذلك يبقى غير كافيء ولا يقدم ما تستلزمه 
عمليات التغيير من درجة عالية من توأمة السلطة والمسئولية. وهو ما يدعى 
(التمكين). 

بينما التفويض والتخويل لا يحققان التوازن بين السلطة والمسئولية التوأمين. 
فتفويض السلطة لا يتيح تفويض المسئولية» وبالتالي تبقى الهرمية بآثارها 
البيروقراطية المعقدة مانعًا لزج العاملين باندفاع نحو التغيير. وهكذا يعد التمكين 


العصا السحرية لنجاح متواتر في أعمال التغيير باختلاف مقاصدها. 
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مجالات التغيير ومتطلباته المهارية: 

إن التغيير ليس إنجازا يتمناه المدير العام, وإنما استجابة تستهدف التكيف مع 
التغيّرات في البيئة الداخلية أو الخارجيةء إذن أن هذه التغييرات هي التي ستحدد 
أشكال الاستجابة وخياراتهاء وبعبارة أخرى أهدافهاء وسنعرض بعض أمثلة التغييرات: 
- تغييرات في التكنولوجيا والمعلومات. 
- تغييرات في هيكل التمويل. 
- تغييرات 2 القيادات. 
- تغييرات هيكلية وسلوكية. 

وعلى المدير العام أن يستوعب مثل هذه التغييرات» من حيث درجة تأثيرها 
وكيفيتها ونتائجهاء وبالتالي عليه أن يجد الأسلوب المناسب مكانًا وزمانًا في التعامل مع 
تلك التغييرات» وبعبارة أدق هل سيتخذ قرارات ذات أبعاد إستراتيجية» أم أن الأمر لا 


يحتاج سوى لبعض الاستجابات غير الأساسية أو الجذرية. 


وعلينا أن نشير هنا إلى أن نجاح عملية التغيير تقترن بمهارات الإدارة العلياء 


وعلى وجه التحديد مهارات ادير العام, ومن هذه المهارات نذكر: 
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- ديناميكية التكيف: السيناريوهات وامناورة. 

- الاستهداف: وضوح الهدف. 

- الإبداع والابتكار: أنماط تفكير جديد وآليات محدثة. 
- الموائمة: التوافق مع قوى التغيير والمقاومة. 

- الإدراك: اختيار الوسائل والأوقات الصحيحة. 

- المشاركة وروح الفريق: عمل جماعي ومؤسسي. 


- البراكماتية: فهم الواقع ومشكلاته. 


أسباب التغيير: 
وكما أسلفنا فإن التغيير ليس إلا استجابة لتغيّر في البيئة. وبالتالي فطبيعة التغيير 


ودرجته ترتبط بأسبابهء فالتغير في إمكانات وفرص التمويل ستذهب بالتغيير إلى 


الجوانب اطالية مث وهكذا. 


وبالتالي يبدو التغيير وكأنه رد فعل يتعلق ما يحدث داخل المؤسسة أو 
خارجهاء ورغم أننا لا ننكر هذا الجزء منه» إلا أننا هكن أن نتحدث عن التغيير 


المسبق ومضمونه»ء وكذلك التحضيرات السابقة ما ممكن أن يحدث من تغيير. 
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وهنا يظهر دور المدير العام المتميز في ألا يكون هو ومؤسسته في منطقة 
رد الفعل؛ لذا نجد للتغيير أسبابًا بالغة الأهمية» بل ضرورية لاستمرار حياة 
المؤسسة. ومن هذا الأسباب: 
- تطوير قدرات المؤسسة. 
- تنمية الإبداع والابتكار. 
- تحسين فاعلية وكفاءة الأداء. 
- التوافق مع البيئة. 
- الاستعداد لمواجية التهديدات ال محتملة. 


- تنمية القدرات المؤسسية في امتلاك الفرص واستثمارها. 


معالجة الممارسات الضعيفة والواهنة وتشخيص ال مشكلات. 
- تهيئة إمكانات التحالفات والتوافق. 
- فهم واستيعاب توجهات المنافسين. 
- بث الحيوية والأمل والتفاؤل. 
وهكذاء فإن اتضاح مجال التغيير أمام الإدارة منشأه إدراك طبيعة التغيير 
في بيئة المؤسسة. 
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وبالتالي؛ تتضح صورة المعوقات التي يواجهها التغيي ومنها: 


المعوقات امالية والمادية والخوف من الخسائر المالية. 


المعوقات السلوكيةء والخوف من ظهور أعباء والتزامات جديدة. 


- ال معوقات القانونية» ومدى التوافق مع القوانين السارية. 

إن الخبرة والممارسة تفيد, أن الثقة في القيادة ممثلة في المدير العام, تعد 
السيف القاطع في نجاح التغييرء وبالتالي فإن ضعف الثقة في إمكانات وقدرات 
ا مدير العام تجعله يعمل منفردًاء وبالتالي فلا هكن أن نتوقع نجاح التغيير دون 
فريق عمل متجانس يعمل في توافق» ويحظى بقبول عام» ويتسم بالكفاءة 
ويتصرف بالنزاهة. ودون هذه الصفات سيواجه التغيير الفشل ال مؤكد. وبالتالي 


فإن عدم التغيير بد أفضل من نتائج الفشل واستحقاقاته. 
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اممدير العام وإدارة الأزمات 


يشوب مفهوم الأزمة سمات سلبية في الغالب» ومنشأ ذلك مجال 
استخدام المصطلح بمعناه الدال على وجود مشكلات ومخاطر وفرص أيضًاء وأن 
هناك توتر وعدم توازن» أو يوجد حالة طارئة. وربما خللاً أو حدنًا غير معتاد؛ 
وبالتالي فهي في مضمونها حالة لا تتسم بالاستقرار؛ ولذا فإن الجهد الإداري 
يعمل في اتجاه تغيير شروط ظهور الأزمة. لجعلها بمعنى الاحتواء وا مواجهة 
ودرء المخاطر الناجمة عنها. 

أما المدير العام؛ فهو (رأس الرمح) في التصدي للأزمات التي تواجه المؤسسة 
التي يديرها؛ وبالتالي فهو يدرك أنه بحاجة لاتخاذ قرار أو أكثرء وأن اختيار المكان 
والزمان والوسيلة عوامل فعّالة في مواجهة الأزمة» مع حساب دقيق لتداعياتها عند 
المعالجة, أو عند عدم الدقة في اختيار التوقيت اممناسب» والوسيلة المثلى» كما وإن 
ضعف التنبؤ بالمتغيرات واتجاهاتها وسلوكها يؤدي إلى وهن في قرارات مواجهة 


الأزمات. 
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ثم النضج والذي يعد من أخطر مراحلها. وهنا يعد المدير العام- لأنه مسئول- 
ممواجهة أصعب الشروط. 

إذ أن التباطؤ في التصرف المبكر يشير إلى إهماله وضعف «رايته؛ ورا 
وقوعه تحت تأثير هالة الأزمةء حيث فقد المبادرة وأصبح جزءًا من الحالة» وهنا 
يمكن أن تأخذ الأزمة شكلاً تدميريًا يكون المدير العام من أوائل قرابينهاء ناهيك 
عمًّا سيلحق المؤسسة من أضرارء وما سينجم عن ذلك من استحقاقات. 

إن الجزء المهم في منظومة مواجهة الكوارث يكمن في كيفية تأثير 
خصائصها وسماتها على قرار التعامل معهاء وأجزم أن مهارة الممدير العام 
تتمحور في هذه المنظومة. ولمزيد من الإيضاح نفيد بتلك الخصائص في الآن: 
- عدم التأكد من الأسباب الحقيقية اللازمة. 
- التداعيات والتأثيرات المتبادلة. 


- التعقيد في الشكل وال مضمونء وتداخلهما. 
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- الاستحقاقات السلوكية للأزمة ذات الطبيعة السلبية. 
- ضعف الرؤية بسبب نقص ال معلومات. 
- ظهور ردود الفعل بسرعة غير محسوبة» وأحيانًا تكون مفاجأة. 
- صعوبة الإمساك بكل المتغيرات في الزمان والمكان نفسه. 
- ضغوط الزمن وتراكب الأحداث. 
- اتساع حجم وشكل التهديدات. 
- اتساع أشكال الظهور والمواجهة. 
- عدم التأكد من فاعلية القرارات. 
ومن كل هذه الخصائص نستنبط أن المدير العام يواجه الأزمة تحت 
مجموعة من الأجواء الضاغطة؛ ولذا فإننا عندما نختار مديرًا عامًا يجب أن نضع 
في الاعتبار أننا قد اخترنا شخصية تجيد مهارات العمل تحت الضغوط وهكنها 
استيعاب حركة المتغيرات للأزمة» وتكون بارعة في اتخاذ القرارات المناسبة من 


جهة أخرى. 
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إن مواجهة الأزمات يعد ممارسة إدارية ذات منهجية علمية وتطبيقية, 
وليس اجتهادات تقوم على بعض الحصافة واستخدامات الكاريزما فحسبء 
وبالتالي فإننا ننظر إلى دور المدير العام بصفته المؤسسية؛ لذا عليه أن يقوم 
بالمهام الآتية: 


- تجنب حصول الأزمات واحتمالية المفاجآت. 
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- توقع الأزمات زمانًا ومكانًا ومضموتًا. 

- التخطيط مواجية الأزمات. 

- حصر النتائج المتوقعة للتعامل مع الأزمات. 

- تخمين تأثير الأزمات وتداعياتها واستحقاقاتها. 

- التحضير للمواجهة وتوفير الاحتياطيات. 

- تنفيذ ممارسات للمحاكاة الأزمات. 

- حساب التخصيصات المالية والاحتياطي المناسب للتعامل مع الأزمات. 
- خفض درجة التردد في القرارات» ودرجة المخاطرة فيها. 


- استنباط الدروس والعبر من تجارب الأزمات السابقة. 


- تشخيص المبدعين في مواجهة الأزمات. 
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وسنضيف هنا التلميح إلى بعض من ال موضوعات التي حظيت باهتمام من 
الاستشاريين والمختصين في ظل ازدياد حجم الأزمات وتكرارها في حياة غالبية 
ا مؤسسات» واستكمالاً لشرح دور المدير العام نسلط الضوء على الموضوعات 
المرتبطة بدوره كما يلي: 


الإدارة بالأزمات: 

يقصد بذلك افتعال الأزمات بهدف إبعاد أزمة أخرى أو التغطية عليها أو 
تجميد تداعياتهاء وعادة ما يلجأ بعض المديرين إلى مواجهة مشاكل الإدارة عن 
طريق خلقء أو افتعال أزمة معينة يجري الإعداد لها وصياغة مضامينها 
وأشكال ظهورها مكانًا وزمانًا. 

وهكذاء فالأزمة مسبقة الصنع» ووفق قواعد تصميمها تتسم بالإيقاع المتسارع 
وتدفق الأحداث وظهور النتائج» وحينما تتحقق أهداف إثارتها تتراجع الأحداثء وربما 
ينسى العاملون الأزمة نفسها. 

أعتقد أن المدير العام الذي يعتمد هذا الأسلوب يضع نفسه أمام حد 
السيف» وبالرغم من كونه مصمم للأزمة ومديرهاء قد تخرج أحيانًا عن 
مساراتها المرسومة وتصبح أزمة حقيقية ومشكلة تتحمل المؤسسة تكاليف 
مواجهتها والخروج منها. 
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إن القصد الخفي للأزمة المسبقة الصنع يتمثل في توظيف الفعل السلوي 
الناشن عنها - إن كان فعلاً اقتصاديًاء أو موقفيًا - في خدمة أو لعب أدوارًا 
محددة للفاعلين» وها ُكّن من الحصول على نتائج مرغوبة في مدى زمني 
محدد. 

وحري بنا أن نشير هنا إلى أن أكثر الحروب الكبيرة في العام رتبت وفق 
نظام خلق الأزمة» ومنها تحديدًا الهجوم الأماني على بولنداء وإعلان الحرب 
العالمية الثانية. 

وعلى مستوى المؤسسة مكن أن تقود الإدارة إلى صناعة أزمة تنكشف 
بواسطتها بعض الحقائق ال مخفية. وكذلك ظهور ردود أفعال غير متوقعة, 
ومواقف مفاجئة أيضًا تعمل على فهمها واستيعابها وربما توظيفها. 

وتأسيسًا على ما سبق» فيمكن للمدير العام صاحب ال مراس والخبرة 
الحصيفة أن يواصل صنع الأزمات» ويرفع الحماسة والاندفاع نحو الممارسات 


الفا من خلال قانتخا واتار مظاهرها. 
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(*) 35 


سيتم صناعة الأزمة من خلال توفير المناخ الفكريء وكذا شروط ظهورها 
المستهدفين من هذه الأزمات» والنتائج المرجوة عن تفجيرها. 

وعلى صانعي الأزمة أن يضعوا في الاعتبار آليات نزع فتيلها عندما 
تنحرف أو تظهر مفاجآت غير محسوبة أو متوقعة ويتعذر إيقافها والسيطرة 
عليهاء وتعد صناعة الأزمة من الوسائل القوية التي تستخدم عادة في العلاقات 
الدولية» وكذلك في الإدارةء ويتناول ال مختصون مراحل صناعة الأزمات» وسنعرض 


وتتضمن هذه ال مرحلة تجهيز مسرح إنتاج الأزمة» ويتضمن ذلك مناخها 


وبيئة ولادتها وتفريخهاء وهذا يعني: 


(*) لقد اتخذنا من النموذج العدائي في العلاقات الدولية نموذجًا للمحاكاة في عرض 
مضمون ومفهوم صناعة الأزمة. وكان هدفنا من ذلك الذهاب لأقصى مدى لبيان المجال 
الواسع ما قدمنا له. 
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- إنضاج الأزمة وخلخلة التوازن السيكولوجي للطرف الآخر. 

- إضعاف القيادات الإدارية في التكوين الإداري ا مستهدف بالأزمة المصطنعة. 

- خلق رأي عام مؤيد لاستهداف المنظومة المقصودة بالأزمة. 

إنضاج الأزمة: 

البدء باستهداف المنظومة المطلوب إدخالها في الأزمة. والضغط عليها واستنزاف 

قوتها الذاتية وتعتمد لأداء ذلك الخطوات التالية: 

- البدء بإطلاق ممارسات عدائية ومركزة للكيان المستهدف. ومنعه من امتصاص 
الصدمة الأولى وتعريضه للخطر اممباشر. 

- استخدام أسلوب النبضات بتكثيف الضغوط ومن ثم تخفيفها والعودة إلى 
زيادتها تباعاء والهدف إرباك القيادة الإدارية في التكوين المستهدف. وإضعاف 
الثقة فيها وفي قدرتها والتركيز على الانهيارات الأولية في بناءهاء وتشجيع المعارضة 
الخفية (الداخلية) لإنهاكها وجعلها مستعدة للرضوخ المطلق ما يراد منها من 
شروطه والمهم الانتباه إلى ردود أفعال غير منضبطة قد تمارس هنا وهناكء وها 


يسمى (رفسة البغل). 
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وفي هذه المرحلة يبدو الكيان ا مستهدف فاقدًا لتوازنه» حيث تواجه قيادته 
بعض المعارضة. ومن ثم الرفض ومحاولة الانسحاب منه»ء ويقترن بهذه 
النتائج تسرب المعلومات المفبركة والتي تؤكد ما أشيع مسبَّفًاه واستمرار 


الادعاء بضعف إدارته» ومن ثم ضعفه ككيان. 


يستلزم لنجاح هذه المرحلة اختيار المكان والزمانء وكذلك التوقيت المناسب من 
وجهة نظر (المهاجم). ويجب أن تكون البداية تلقائية وغير مصطنعة قدر الإمكانء 
ويتضمن هذا الهجوم حزم من الممارسات الإدارية والاقتصادية والقانونية والإعلامية 


العدائية. 


مرحلة الإطباق على الخصم: 
إن حالة التخلخل وفقدان التوازن في الكيان الإداري المستهدف تجعله مهيئًا 
للرضوخ الكلي أو الجزيء - وفقًا للهدف من خلف الأزمة- وهنا يمكن إخضاعه 


لشروط أو ترتيب تبعيته. 
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مرحلة ما بعد الهجوم: 

وتتضمن التهدئة. وأيضًا الضغط لإيقاف التداعيات والعمل بالأنماط 
الطبيعية وإشعار الخاسر بفرصة لإمكانية التسوية والاستجابة لبعض مطالبه 
البسيطة ووعده بالأكثر. ونؤكد هنا على وجوب البدء ما يسمى (استثمار 
الفوز). وتحقيق الأهداف المرجوة من الأزمة. 

يستهدف المديرون في الشركات عادة خلق الأزمات بسيناريوهات 
متعددة. ورربما يخلقوا بعضها مستهدفين الإدارات الحكومية للحصول على 
دعمها مثلاًّ ولكن بأشكال لا تتضمن الصراع المباشر والممارسات العدائية. 

نستنتج مما تقدم» أن الإدارة (فن) لا يناله إلا الحالمون بالانتصار 
والنجاح» ولعل الإدارة بالأزمة عملاً من أعمال القيادة الإبداعية؛ لما تتطلبه 
من رؤية وقدرات على الحشد والزج التوافقي لعناصر القوة وبحرفية 
تضمن كفاءة مؤكدة في استخدام الموارد. وفاعلية مضمونة في تحقية 


الأهداف. 
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كما أن أعمال الإدارة هي علم ومنهج محسوبء وهذا يعني أن كل أعمال 
إدارة الأزمة تخضع لقواعد القيادة الفعّالة» وبالتالي فإن اجتماع الفن والعلم في 
تكوين المدير العام بتناسب صحيح وفق الحالة التي تحيط بمؤسسته تجعل 
منه محققًا لنظرية (الفرد التاريخي). ومضمونها أن لكل مرحلة في حياة 
المؤسسة قائدًا يصلح في حدود زمنية معلومة ويكون مناسبًاء ولكنه لن يكون 
كذلك بعد فترة. فيظهر قائد غيره وهكذا تباعًا. 

لذا يقول المختصون بعدم سلامة إطباق بعض المديرين على مواقعهم 


لعقد أو أكثر من الزمن. 
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المدير العام والقيادة 


تكاد لا تخلو مقالة في الإدارة أو محاضرة حولها من استخدام مصطلح 
(القيادة)؛ وبالتالي فقد خضع المصطلح للاجتهاد في عرض مضمونه» وهذا شأن 
العلوم الاجتماعية حيث لا حدود صارمة طفاهيمها. 

وقد ينحاز الإصدار لمفهوم محدد حينما يجده متناغمًا مع دور ال مدير 
العام؛ لذا نرى أن القيادة هي علاقة بين القائد ومرءوسيه الذين يظهرون قدرًا 
من التآزر والتجانس والتوافق على الأهداف المعلنة. ويتسم سلوكهم بالرضا 
والانضباطء كما يمتلك القائد التأثير فيهم حينما يتمكن من تشجيعهم وتحفيزهم 
لتحقيق أهداف موصوفة, وعليه إجادة عرضها وشرح نتائجها. 
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وحسبنا فيما تقدم تلك الخصائص التي نتطلع إلى أن يتسم بها المدير 
العام» وهو بمارس أنشطته الإدارية الفنية المتمثلة بالتخطيط والتنظيم 
والتوجيه والرقابة. وعليه فإن هذا التوافق يجعل من فاعليات ال مدير ذات بعد 
قياديء والتي يمكن إدراكها إذا ما لاحظنا في قراراته السمات التالية: 


- التأثير في الخيارات والاتجاهات. 
- انعكاس واضح لرؤية المؤسسة في الخيارات. 
- ظهور تطبيقات مرامي الرسالة في القرارات. 
- القدرة على تشكيل سلوكيات ذات قيمة واضحة وقوية. 
- تعزيز روح الفريق وتحفيز السلوك الجمعي. 
- الاستجابة لاحتياجات الفاعلين. 
- وضوح أهداف التغيير. 
إن المدير العام الذي يمكننا أن نحقن في تكوين مواقفه السمات أنفة 
الذكر من خلال التدريب وحسن الاختيار. هو من سيجعل من الإدارة بأطرها 


الفنية أعمالاً ونشاطات قيادية؛ وبالتالى فإن مؤسسته تتطور ک تأخذ دورًا 
قياديًا وتنافسيًا بالضرورة. 
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أنواع ال مديرين العموم 


تتفاعل السمات الشخصية مع الخصائص الهارية: والتكوين ا معرفي في 
بلورة معام شخصية ال مديرينء وفي كل الأحوال لا يمكننا المجيء بضوابط 
معيارية لنقول عمَّن تنطبق عليه هذه الضوابط أنه قائد أو مدي حيث تلعب 
المتغيرات دورًا في وصف سماته» أو حجب بعضها؛ وبالتالي تحديد نموذجه أو 
نوعه. وبالحديث عن نوعه سنعرض لأنواع المدير العام في الآن: 
- المدير العام الأوتوقراطي: وهذا النوع يعمل على تركيز كامل السلطات في 
يديه» ونادرًا ما يسمع أو يحترم آراء مرءوسيهء بل ويشعر بالفوقية المطلقة 
نحوهم. 
- المدير العام الديمقراطي: ويلاحظ على قراراته قدرًا من التخويل وتفويض 
السلطات لمرءوسيهء ويرغب في مشاركة آرائهم» ويظهر استعدادًا للتراجع 


عن قراراته التي يجدها خاطتة لاحقًا. 
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- المدير العام العرّاب: يقوم بدور الأب الروحي في الإشراف العام دون 
التدخل في أعمال مرءوسيه» والذين منحهم كامل ثقته وصولاً لدرجة 
التمكين» فيكون أبّا روحيًا للفريق؛ مما يدفعهم للإنجاز. 
إضافة ما تقدم» فإن نمط القيادةء وكما يبدو يتدرج من أعلى درجة 
مشاركة (العرّاب) إلى أدناها (الأوتوقراطي)ء وحينما يفقد المدير العام صفة 
القائد فإنه يتحول إلى النمط التنفيذي أو الإجرائيء والذي يهتم بالجداول 
الزمنية والكميات وا مواقيت النهائية للإنجاز دون أي استحضار للجوانب 
السلوكية في إدارة الأنشطة» وتفعيل خواص العمل القيادي الذي عنوانه 
(العلاقات الإنسانية). 
ورغم أننا أوجزنا الحديث عن أنماط المديرين العموم وفقًا لمعيار 
ودرجة المشاركة لصلته بالقيادةء فإن التطبيقات تظهر نماذج وممارسات 


تتوزع على الأنماط الثلاث أنفة الذكرء ومنها: 
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- الإملاء: إبلاغ القرار. 


الإقناع: الإقناع بالقرار. 
- الاستشارة: الاستشارة واستجماع الآراء. 
- المشاركة: المشاركة في القرار. 
وغالبًا ما قد نجد قدرًا من التغيير في نماذج الممارسات الإداريةء وفقًا 
لتقدير المدير العام الموضوع القرار وشعوره بمدى استجابة العاملين. 


ولعلنا نقترب وفق ما تقدم من الاستفادة من (النظرية الموقفية) التي 


تحدد أنماط المدير القائد وفق الآن: 

- أن يكون مهتمًا بالعمل والعلاقات اهتمامًا كبيراً. 

- أن يكون مهتمًا بالعلاقات جدًّا مع ضعف اهتمامه بالعمل. 

- أن يكون مهتمًا بالعمل وضعف اهتمامه بالعلاقات. 

- أن يكون مهتمًا بالشكل مع ضعف اهتمامه بالعمل والعلاقات. 
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ورغم تعدد النظريات والتحليلات لنماذج ال مديرين القادة. فإننا نجد في 
المتغيرات البيئية ما يجعل أنماط القيادة متغيرة أيضًا بحيث بات ال مدير طلسمًا 
أمام مرءوسيه؛ وبالتالي نرى أن السمات القيادية التي عادة ما تهتم بالرؤية 


الإستراتيجية لا يمكن التعويل عليها دون الإدارة بأبعادها الفنية والمهنية. 


آليات اختيار المديرين العموم: 
يعد النجاح في اختيار ا مدير العام في مؤسسة معينة مرهون بالكثير من 
الشروط التي تضمن سلامة الاختيار وبالتالي؛ فإن الخطأ في الاختيار يقود إلى 
فشل الممؤسسة» ولكن اكتشافه وإجراء التصحيح يعد الأكثر كلفة في ممارسات 
الإدارة. 
وتتضمن خطوات الاختيار الآتي: 
- إعلان فتح باب الترشح: ويختلف ذلك في الأجهزة الحكومية عنه في القطاع 
الخاص» أو منظمات المجتمع المدني والمنظمات الدولية والإقليمية. وقد 
يكون الإعلان عامًَا 2 الصحف ووسائل الإعلام الإلكتروني ا مختلفة. وقد 


يكون الترشيح من الجهات الأعلى أو نظم الإدارة المختصة بالخدمة المدنية. 
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- تقييم المرشحين: وعادة ما تناقش اللجان المختصة توفر شروط مهنية 
محددة تتسق مع طبيعة المؤسسة التي سيتولى المرشح إدارتهاء وتنظر في 
الوقت نفسه في السمات الفردية وتقارير التقييم السابقة- السلوكية منها أو 


اة 


- اعتماد ترشيح تسلسلي للمرشحين المقترحين: بعد إجراء التقييم والمقابلة 
ا مباشرة من اللجنة. وعادة ما يتم تشخيص ثلاثة مرشحين. 

- عرض ال مرشحين على متخذ القرار: الذي قد يكون وزيرًا أو جمعية عمومية أو 
مجلس تنفيذيًا أو مجلس إدارة. 

- تسمية ال مرشح: حيث إخضاعه للتدريب وتوفير اللمساعدة الاستشارية له 
خلال فترة زمنية محددة بهدف تشيته في ا منصب. وقد تمتد المدة إلى ستة 
أشهر ليكتسب وجوده الدرجة القطعيةء بقرار من الجهة العليا التي قامت 


ل بتعسنه. 


م 


ومن المفيد الإشارة هنا إلى حصول تغييرات جوهرية في مفهوم القيادة 
بعد اكتساح وسائل الاتصال الإلكترونية لأعمال الإدارة والعلاقات» وقد لا 
يشاهد المرءوسون مدیرهم وربما لا يعرفوه شكلاً وصوتًاء وقد يجهلون في 
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وهكذا ففكرة التأثير عن طريق الصفات القيادية الفردية أو المهارية 
تبدو في طريقها للزوالء وتبقى قدرة ال مديرين على إحكام التفاعل الإيجابي مع 
قرارات الإدارة وتوجهاتها وخيارتها ترتبط مما يتمكن اللمدير من إطلاقه من 
حوافز وأجواء إيجابية إلى جانب التحديات النظمية في إثارة المنافسة مع 
اممؤسسات امنافسة. 

وكذا تحفيز المهارات الفردية والجماعية لدى العاملين ودفعهم لتحسينها 
من أجل المحافظة على وظائفهم واقترانها بامتيازات وحوافز مهمة» هكذا إذن 
اختلف عام اليوم من نظام العشيرة والقرية إلى نظام القرية الإلكترونية 
والمدير الرقمي. 

دعنا نقول أننا مقبلين نحو منظومة تسمى (القيادة الرقمية)» والتي تتابع 
جهود المرءوسين وتكافئهم إلكترونيّه ولا ننس أنه صار أيضًا هناك اختلاف في 
آليات القيادة؛ وكأننا أمام عودة لاندماج بين مفهوم المدير ومفهوم القائد في ظل 


احتكام الجميع إلى الحواسيب والروبوتات في أعمال الإدارة والإنتاج. 
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ونعود أدراجنا فنشير أن الإدارة إن تمكنت هيء والقيادة الرقمية من 
إذابة جانب كبير من فوارق القيمة والفوارق المزاجية» واستطاعت أن تأقي 
بمعايير جديدة لا تتفاعل مع الأبعاد السلوكية من قبول ورفض وتفضيل؛ 
وبالتالي فإن المرءوسين قد يظهرون أحيانًا كأنهم أجزاء من محرك كبير. 

وبالتالي تذوب الفروق الزمانية وامكانية واطمزاجية» وحتى 
القانونية أحيانًا أمام متخذ القرارء حين يقترن النجاح بالإبداع. 

وعلينا أن نعلم أن القادم زمن جديد لن نجد فيه قادة إداريين بل سترى 
نظم إدارية قوية يحمل أركانها المبدعون والمبتكرون والمجددون» وستنحصر 
القرارات بين الأحلام ومؤشرات أسواق اممال» وسينحصر بينهما مكان قد يساعد 


على امتداد المؤسسة» أو اختفائها. 
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المدير العام والضغوط 


يواجه المديرون عمومًا أنواعًا مختلفةً من الضغوط ولكن تبقى الضغوط 
التي تواجه المديرين العموم مختلفة من عدة اتجاهات مثل: درجة تأثيرها 


ومصدر نشأتها وطبيعتها وتردد حصولهاء وأخيرًا كيفية التعامل معها. 

ونجد في وجود الضغوط أمرًا طبيعيًاه بل نرى أن عدم الإحساس بوجود 
ضغوط يشير إلى جمود ما أو توقف مشوب بالحذر من ظهور كارثة ما. 

ونعتقد أن حالة عدم التوازن التي تقود إليها الضغوط باختلاف درجتها أمرًا 
إيجابيًا عندما تكون في حدودها ا محتملة. ومنشأ تصورنا يشير إلى أن الإنسان 
بطبيعته يعمل کي يشعر بقدر من التوازن» بل يبذل أقصى جهده باحتًا عن ذلك 
الشعور المرغوب؛ وبالتالي نجد أن الضغط مدعاة للمزيد من الجهد. مما قد يؤدي 
إلى ظهور الإبداع والابتكارء وتكوين الإدارة بهاتين الصفتين. 


عمومًاء يمكننا عرض بعض الضغوط التي تواجه المديرين العموم. وهي 


كالتالي: 
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ضغوط ناشئة عن طبيعة دور امدير العام: 
- عدم استيعاب وفهم الدور المكلف به. 

- ضعف شخصية المدير العام. 

- تدني المهارة الإدارية للمدير العام. 

- درجة تعقيد ال مشكلات الإدارية واطالية. 

- وجود تنظيمات غير رسمية قوية. 

- وجود منافسين أقوياء. 

ضغوط ناشئة عن طبيعة العمل وبيئته: 
- مشكلات في مكان العمل وطبيعته. 

- مشكلات تقدير الحوافز. 

- مشكلات التوصيف الوظيفي للمهام. 

- مشكلات توزيع المهام والأعمال. 

ضغوط ناشئة عن العلاقات: 

- العلاقات مع الموردين. 

- العلاقة مع الهيئة العليا (وزير مثلاً). 
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- العلاقة مع اطرءوسين. 


- العلاقة مع المستفيدين. 


ضغوط ناشئة عن التنظيم: 
- تداخل الاختصاصات. 
- تداخل السلطات والصلاحيات. 


- زيادة ساعات العمل. 


- عدم وضوح خطوط الاتصالات. 


- وجود مركزية مبالغ في درجتها. 


- هشاشة ال مسار الوظيفي. 


ضغوط ناشئة عن إدارة الوقت: 


- اجتماعات. 
بريكل. 
- مكامات. 


- غياب الجهة العليا. 
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- زيارات. 


- تراكم الأعمال. 


- قوانين جديدة. 

رأي عام متغير. 

- الأجهزة الرقابية وعدم وضوح المعايير. 
- الإعلام. 

- مراكز القوى والتأثير. 

- العادات والتقاليد. 

- الضغوط الشخصية: 

- الأسرة. 

- العلاقات. 

- الدوافع. 


- التكوين النفسي. 
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إن ما أشرنا إليه من ضغوط تقود- كما أسلفنا- إلى بحث حثيث عن كيفية 

التخلص منهاء ولكي يتم ذلك لابد من إجراء -وبعبارة أخرى- قرارات مناسبة 

ولكن المظاهر المصاحبة للضغوط لا يمكن إيقافها أو منعهاء بل هي الجزء الذي 

وجدناه مناسبًا كي ندرسه لأنّها الجزء الظاهر من المدير بشكل واضح. 

ومن هذه المظاهر نشير إلى: 

- الانفعال أو الغضبء وقد يكون هذا الانفعال صامئًا هادثاً أو يظهر بشكل 
عدائي» صفته السخط والهجوم المعاكس. 

- الارتباك والقلق المصحوب بعدم التوازن» والذي يقود إلى ظهور علامات 
الوهن غير المرغوب في سلوك المديرينء وخاصة أمام مرءوسيهم. 

- فقدان الثقة بالنفس والآخرين. 

- الشعور بالإحباط المصاحب لنظرة سوداوية للأمور؛ وهذا هثل خطرًا مباشرًا 
على قرارات المدير. 

- فقدان المبادرة وضعف الاستجابة السريعة للأحداث والإحساس بتدني 


مستوى الكفاءة الذاتية. 
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- الاستسلام للفشل المصاحب للتوتر وفقدان الصبر. 
- الانزواء وعدم الرغبة 2 مقابلة الآخرين. 


- اتساع النظرة السلبية والإهمال. 


اللجوء إلى المشعوذين وأدوية الكابة. 
بناء على ما تقدم» فإن المديرين العموم ما هم إلا مشروعات جاهزة 

للأمراض النفسية» والتي قد تمتد لما بعد انتهاء الوظيفة أحياتا. 

إن الكثير من المتقدمين للعمل وإشغال الوظائف القيادية» يضعون عبارة 
مكررة في مسيرتهم الوظيفية» يؤكدون فيها على أنهم يتمكنون من العمل 
تحت الضغوطء وحسبي أنها محض عبارة ترويجية» فالعمل تحت الضغوط 
يحتاج لإعداد مهاري ومعرف» وكذلك يحتاج لبناء سيكولوجي متين. 

إذن يحتاج شاغي المواقع القيادية إلى امتلاك مهارات مهنية خاصة 
تجعلهم مستعدين للعمل بهدوء 2 أجواء صعبة ومعقدة. ولعل خبرتنا 2 


كيفية مواجهة الضغوطء تتيح لنا عرض بعضًا من الوصفات العلاجيةء ومنها: 
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العمل وفق خطة واضحة تعتمد السيناريوهات. 

إثارة حماسة التحدي في مواجهة المشكلات. ويتم هذا من خلال تدريب 
نفسي وتدريب تقويمي يقود إلى محاصرة أسباب التوتر. 

الاهتمام با مرتكزات الأساسية وعدم الضياع في التفاصيل. 

اعتماد الحوافز العامة والحوافز الذاتية والاحتفال بالإنجازات مهما كانت 
صغيرة تحت شعار: (كافن نفسك وكافئ فريقك). 

اللجوء إلى مستشارين من ذوي الخبرة الحصيفة والمعروف عنهم الإدراك 
والحكمة وحسن البصيرة. 

الحذر من اتخاذ القرارات المهمة تحت ضغط التعب والإرهاق وضعف التركين 
وربما امرض حتى لو كان الزكام. 

الاهتمام معنويات فريق العمل وإبعاده عن الأخبار السيئة أو المثيرة 


للإحباط. 


السعى لبناء قدرات مهارية مهنية رفيعة ا مستوى والإعداد والإدراك. 
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الأحداث» والعمل على التخلص منهم في أول فرصة متاحة. 

العمل على تحديد الأولويات والشروع بالمهام الأكثر حيوية» وإعطائها 
التركيز» وعدم توجيه الرعاية والاهتمام في أكثر من اتجاه في آن واحد. 

يجب التفريق بين الأعمال المهمة والأعمال العاجلةء والتأكد من عدم طغيان 
العاجل على المهم» وعمومًا يعد التفويض ثم التمكين من أفضل الوسائل 
لخفض قائمة الأعمال المهمةء ورما أحيانًا العاجلة أو كليهما. 

وبالتالي؛ سيتمكن المديرون من أخذ وقت كاف من أجل اتخاذ قرارات 
صحيحة في أعمالهم الأساسية. 

التدريب على إدارة الذات» والتي تعني العمل بأقصى طاقة في أقل وقت 
متاح وبأقل مجهود نفسي وبدنيء والاهتمام باستثمار العلاقات مع الآخرين» 
والعمل على تقييم الإنجاز ومتابعة اعتماده أو تنفيذه وتصحيح مساره 


لاحقًا. 
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- الاهتمام بالصحة النفسية والجسدية والعناية بالرياضة وتناول الأغذية 
الصحية المناسبة. 

بناء على ما تقدم» القاعدة تفيد: أننا جميعَا نعمل تحت ضغوط 
ولكنها مختلفة التأثير ونحن نختلف في كيفية التعامل معهاء وهنا نرى أن 
هذه السمة مهارة يمكن التدرب على ممارساتها. 

والأمر الذي يؤسفنا أحياتًاء ما يواجهه الكثير من المديرين الأكفاء من 
فشلء رغم قدراتهم ال مهنية ومهاراتهم ومعارفهم؛ والسبب هو ضعف قدرتهم 
في التعامل مع الأزمات» والعمل تحت الضغوط والاستسلام الواضح لأحداثء 
وفقدان الاتجاه غالبا ومثل هذه الحالة تتطلب تدخلاً سريعًا من الهيئة أو 


القيادة العليا. 


ويقوم هذا التدخل على سحب فوري للمدير قبل دخوله في مرحلة 
الفشل وإحلال آخرين لهم القدرة على مباشرة الأعمال بصورة فورية بما 


يمتلكوه من تدريب ومعرفة ومران. 
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ولعلنا نسمع عن مثل هذا الإجراء 2 الحروب» عندما تسحب القيادة 
العسكرية بعض الضباط الذين يعجزون عن مواجهة الأعداء ويظهرون فشلاً في 
اتخاذ القرارات المناسبةء وتدفع بآخرين ليحلوا مكانهم» وهم حاملون مشاعل 
الصبر والقوة والحرفية. 

ولا أظن بوجود فروق شاسعة بين الممارسات الحربية» وتلك في ال مال 


والأعمال. 
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المدير العام وإدارة ا موارد البشرية 


تعد الموارد البشرية من الموارد الأساسية في أي مؤسسة مهما كانت طبيعة 
أعمالهاء وشهدت العقود الأخيرة اهتمامًا ملاحظًا من امختصين والاستشاريين بالعنصر 
البشري تحديدًاء وقفز إلى أدبيات الاختصاص الكثير من المصطلحات الجديدة ومنها: 
(رأس امال البشريء بناء القدرات» إدارة وتطوير العنصر البشريء إدارة المعرفة. خزانات 
امفكرينء صيادي الرءوس. ... الخ). 

وهكذا تباعًا. فقد أذهلت البيئة التنافسية العالمية اللمديرين وألقت 
أمامهم تحديًا جديدًا مضمونه (أن العاملين في المؤسسة ليسوا أفرادًا يتولى 
إدارتهم قسم مختص اسمه "شئون العاملين". بل يعدون قاعدة ارتكاز نجاح 
المؤسسة وبقاء وتطويرهاء وبالتالي فشأنهم شأن الموارد الأخرىء بل إن المورد 
البشري يتقدم بأهميته على باقي الموارد قاطبة). 

وهكذا بات لدينا ما يسمى اليوم (إدارة ا موارد البشرية 
التي تعنى بالتعيين والتدريب وبناء القدرات وتنمية المعارف 
وال مهارات والاختيار والترقيات» ورعاية رأس المال الفكري 


والبحث عن الطمبتكرين واطبدعين واستقطابهم للمؤسسة. بل 
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وا محافظة على أصولها البشرية والعناية بها. 

بالإضافة إلى الاهتمام بالعلاقات العامة الداخلية وا مساهمة في ضمان 
سلامة المناخ التنظيمي وتعزيز الولاء للمؤسسة والتفاني في خدمتها. 

ما تقدم من مهام تعد غاية في الأهمية. حيث تكن المؤمسة وتحقق 
أهدافها؛ وبالتالي يبدو أن الاهتمام بالعنصر البشري لن ينحصر في إدارة متخصصة 
ذات طابع فني» بل تتولى الإدارة العليا جانبًا من هذا الاهتمام وتعطي بذلك بعدًا 
استراتيجيًا لإدارة الموارد البشرية» وحريّ بنا الإشارة إلى الفاعلية الرئيسة لهذه 
الإدارة؛ بهدف بيان سعة دائرة اهتماماتهاء ودورها المحوري في المؤسسة. وهي 
تكمن في الآتي: 
- تخطيط اموارد البشرية. 
- الاختيار والتعيين والترقيات. 
- توصيف وتقييم الوظائف وتحديد امهام. 
- التدريب والتطوير (بناء القدرات). 


- وضع سياسة الأجور والحوافز والتعويضات. 
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- قياس كفاءة أداء العاملين. 
- تطوير الرعاية الصحية والأسرية. 
- المساهمة في تقوية إيجابيات المناخ التنظيمي وتحسين بيئة العمل. 
- دعم جهود العلاقات العامة في تعزيز الولاء التنظيمي. 
- إدارة ملفات العاملين وحفظ حقوقهم. 

بناء على ما تقدم» يمكننا أن نطلق على وظيفة إدارة الموارد البشرية أنها 
(وظيفة تنظيمية ذات أبعاد إستراتيجية)» وبالتالي يتأكد لدينا ثانية أن جانبًا 
من أدوار المدير العام يجب أن تتجه نحو الموارد البشرية؛ وبالتالي رسم 
سياسات استقطاب المبدعين وتشغيل ال مبتكرين وتعزيز أعمال بناء القدرات» 
وهكذا يمكن للمؤسسات الاقتراب من أهدافها وتحقيقها. 

ورغم عدم توجه هذا الإصدار نحو البحث في الأصول النظرية وكيفية 
تطويرها لمفهوم (إدارة الموارد البشرية)» إلا أننا نذكر أن أول ظهور لمصطلح 
(رأس ال مال البشري) كان عام 1961م» من قبل الاقتصادي الأمريكي 


(ثيودور شولتز) وتبعه آخرون» وكلهم كانوا يشيرون إلى المهارات وال معارف 
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التي يمتلكها الأفرادء وكيفية الحصول عليها وحسن استثمارها. 


وبعد مراحل جذرية من التحولات المعرفية ظهر جليًا ما يسمى اليوم 
(اقتصاد المعرفة)» وهو نتاج للتقدم العلمي والتكنولوجيء واللذان يظهران 
بوضوح في ثورة المعلومات وتكنولوجيا الاتصالات. هنا أدركت المؤسسات أن 
العنصر البشري يمكن أن يكون مصدرًا لثروتهاء وأنه الحاسم في منحها الميزة 
التنافسية الجديدة. 

إن الأداء المتميز لأي مؤسسة ليس إلا أداءَ متميرًا لأفرادها؛ وبالتالي 
فالحاجة باتت واضحة لإستراتيجية متكاملة لإدارة الموارد البشرية. وهو خيار 
فريد لتحقيق أهداف أي مؤسسة في عاط اليوم. 

وكنتيجة طبيعية لكل ما سبق» حصلت تغييرات جذرية في الفكر الإداري 
وبات التميز مقترنًا بالقوى المولدة له وهي الموارد البشرية. وهنا تغيرت أدوار 
الإدارة في البحث عن الأصول امادية إلى بحث مزدوج يستهدف مزجًا ذكيًا بين 
المورد البشري والأصول المادية» وتكوين نموذج جديد يحقق التكامل 


بين ا معرفة اطهنية وامعرفة الفنية وامعرفة العملية وامعرفة البيئيةء ومن ثم 
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ا مزاوجة بين المعرفة التكنولوجية من جهة» وبين المهارات التي يتولى تنشيطها 


وإظهارها المديرون الجدد. 


إن ما يهم في هذا الصدد. هو الإحاطة بدور المدير العام في ظل نشوء 
طراز مختلف من علاقات العمل» وظهور أنماط جديدة من القدرات 
والإمكانات المهارية. 

وبالتالي؛ فإن آليات الإدارة التقليدية أصبحت منهكة تمامًا ولا ممكنها 
الاستجابة لتجليات اقتصاد ال معرفة. وسنعرض مقارنة بسيطة بين بعض 
ا ممارسات الإدارية في ظل (الإدارة التقليدية). وما طرأ عليها في ظل (إدارة 
ا معرفة) فيما تعلق باموارد البشرية. 

أنشطة إدارة اقتصاد 


الإدارة التقليدية 
الموارد البشرية إدارة ال معرفة 


التوظيف : عقود قصيرة الأجل 


الترقية منافسة على الوظيفة 


التدريب اقتناء عاملين مهرة 
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أنشطة إدارة اقتصاد 
الإدارة التقليدية 
الموارد البشرية إدارة المعرفة 

التركيز الاعتماد على مصادر 
على الموظفين خارجية 


التطوير 


الأداء متابعة ورقابة تعاقد على الإنجاز 


إدارة شئون الموظفين بيروقراطية إلكترونية 


كل هذا يؤدي بنا إلى أن نوصي المديرين العموم بوضع توجه إستراتيجي 
يأخذ في الاعتبار المرتكزات التالية: 


الاهتمام بالأداء الفكري والذهني واستخلاص المعرفة الكامنة. 
- تطبيق ممارسات التمكين. 

- إظهار أقصى اهتمام بالروح ا معنوية للعاملين. 

ربط الإنجاز بالحوافز. 


- دعم العمل الجماعي والعمل كفريق. 


الاهتمام بالأداء والنتائج. 


إن وضع استاتيجيه تراعي التوصيات السالفة الذكرء 
يتطلب مديرين قادرين على إدارة رأس ال مال الفكريء وبناء 
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القدرات» وخلق بيئة تعلم تشجع على خلق المعرفة. وبالإضافة إلى ما تقدم 
يتوجب على المديرين الشروع في الآتي: 


إدخال مخطط معلومات في ممارسات الإدارة. 
- إحلال التقنيات المعاصرة. 
- اعتماد مفهوم النفقات الإيرادية المؤجلة في الإنفاق على المعرفة. 
- الاهتمام بمعرفة الأثر التدريبي. 

نتوقع أن سمات المديرين العموم الجدد ستكون مختلفة تماماء وعلى 
وجه التحديد مهاراتهم وقدراتهم» فهم من جيل مختلف عن كل أنماط الإدارة 
التي سادت في المؤسسات الكبيرة وا متوسطة» حيث الحاجة إلى طاقم مساعدة 
ونخبة من الاستشاريين وسلسلة من الاجتماعات. 

سيعمل ادير المعاصر بعدد منخفض من المساعدين وسيهتم هو بمباشرة 
الرقابة الإلكترونية على سير الأعمال في أقسام مؤسسته بمساعدة نظم 
المعلومات الصارم. 


المدير المعاصر يجيد لغة الإنترنت ويتحدث واحد أو أكثر من 


اللغات الحية خاصة الإنجليزية بطلاقة, ويمتلك معرفة 
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بالعلاقات العامة ويتحرك بديناميكية عالية بين أقسام مؤسسته عبر وسائل 
التواصل المختلفة. ويشعر الجميع بوجوده معهم معاونًا ومشجعًا وليس 

إن المدير العام الجديد ارس أعمال السكرتارية بنفسه. وهو يحرر 
خطاباته ورسائله إلى المرءوسينء ويهتم بالأرشفة الإلكترونية لقراراته» وقلما 
تجد طابورًا من شخصين ينتظران لقاءه. 

عمومًاء صحته ممتازة وهارس الرياضة ونادرًا ما يدخنء قوامه متناسق 
وملابسه أنيقة وحذائه يبدو على الدوام جديدًاء ويستخدم أفضل العطور 
الفرنسية» وكذلك مكتبه تنبعث منه رائحة تشر إلى الفخامة. بل ويحرص 


طاقمه على تقديم المشروبات الباردة والساخنة بأقداح مذهبة. 
ونادرًا ما تجده جالسًا يتابع ملفات ورقية, فهو على الأغلب يقرأ في (الآي باد)ء 


ويستخدمه بإفراط واضح. والمدير في عصرنا يظهر دماثة خلق متميزة. وهو كذلك 


يشعرك بأنك ملجأه عند ظهور أية مشكلة, وقد يعاونك في إيجاد حلولاً مناسبة 
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وباهتمام واضح» إلا أنه نادرًا ما يَشْعْر العاملين بالحاجة إلى الاتصال به» في ظل 
آليات واضحة وصارمة في تيسير الأعمال. 

وهو ذو قدرة متميزة على الاستماع والإصغاء والتفاعل مع محدثه؛ 
وبالتالي فهو يشعرك أن ما تطرحه عليه أمرًا مهما كما يعطيك وقنًا كافيًا للحوار 
وبلباقة عاليةء وينتهي اللقاء فاتكًا فرصة للقاء جديد وقريبًاء حيث يتأكد 


الجميع أن أفضلهم لديه أكثرهم إبداعًا. 
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ا مدير العام ومظاهر القوة والضعف لديه 


يبدو أن مفهوم القوة والضعفء وبالرغم من نسبية هذان المفهومان في 
وصف المديرين نتيجة لتغيّرات دراماتيكية أصابت جوهرهما تمامّا- وقبل وقت 
قريب ليس بعيدء وعلى وجه التحديد- في دولنا العربية. حيث تتمثل قوة 
المدير في قدراته على البطش وإخافة المرءوسين والتعسف في معاملتهم» وكذلك 
استخدام كل وسائل الترهيب معهم واللجوء إلى الجواسيس في معرفة آرائهم 
وتطلعاتهم» فضلاً عن استخدام آليات العمل الإداري الرسمية من نقل 
وعقوبات وحجب مكافآت في ترويعهم وإضعاف مواقفهم واستهداف الأكثر 
ثباتا منهم وجعلهم عبرة للآخرين. 

إن ما أشرنا إليه من تصرفات بعض المديرين كان سائدًا في حقبة ليست 
قصيرة من عمر الإدارة العربية. وظني أنها (موروث عثماني) بامتياز» مارسه 
الولاة وكبار الموظفين العثمانيين ف إدارتهم للدول العربية. وهذا لصالح 


الدولة العثمانيةء ونعتقد أن النتائج المباشرة لفعل التسلط قد تكون 
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مشجعة في ضمان تحقيق بعض الأهداف قصيرة الأمد. 

وبالتالي؛ فمعظم الموظفين ليسوا سوى جنودًا تعد بالأرقام, واجبهم فقط 
إطاعة الأوامر وتنفيذها دون خيارات أخرى؛ لذا لن نستغرب سلوك بعض 
المديرين الأحفاد في إدارتنا العربية» وعلى وجه التحديد الحكومية منها. 

وهنا لابد من الإفادة بأن السبب ليس ورائيًاء فالتعسف لا أظنه 
كروموسومًا يورّثء بل إن الأسباب التي قادت إلى تعسف المدير العثماني» هي 
ذاتها الفاعلة لدى شرائح واسعة من الإدارات العربيةء ومنها: 
- المحسوبية ومعايير التسب. 
- نظام الحصص. 
- الأغطية العشائرية والقبلية. 
- الأغطية السياسية والحزبية والأثنية. 
- الأغطية الدينية وامذهبية. 


- ضعف الرقابة والمحاسبة. 
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- ضياع معايير الجدارة. 
- تخلخل أحكام النزاهة والمساءلة. 


- ممارسات الفساد اممالي والإداري. 


ا مركزية الملفرطة. 
إن تفاعل ما تقدم من أسباب يتيح لشاغلي الوظائف القيادية الاستمرار طويلاً 
عن رأس مؤسساتهم دون سقف زمني معلوم» ويقود هذا إلى تصرف هؤلاء المديرين 
كمالكين كأن المؤسسة ليست إلا ملكا مشاعًا باسمهم يفعلون ما يريدون .كما أن 
الموظفين لديهم ليسوا إلا أعدادء وأنهم ليسوا إلا (ولاة نعمة) فحسب. وأن الإدارات 
التي يشغلوها ليست إلا فرصة لاقتسام الغنائم. 
هناك من يرى أن ما عرضنا له من وصف هثل إيجارا عن المديرين 
الأقوياء في السلطةء بينما الإصدار أراد أن يشخصهم كمديرين ضعفاء تمامًا 
كونهم يستمدون قوتهم من خارج معارفهم أو مهاراتهم أو تكوينهم الشخصي؛ 


ولذا فهذه القوة تختفي حال مغادرتهم مواقعهم لأي سبب كان» وسنناقش 
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بهدوء مصادر قوة المديرين وأسباب ضعفهم في الآقي: 


يستمد المدير قوته من مصدرين: الأول: مصدر ذاتي ينشاً عن قوة 
شخصية وجاذبيتها (الكاريزما)» الكاريزما: استخدام سمات الشخصية المتميزة 
في التأثير على الآخرينء أما الثاني: هو الصلاحيات التي يوفرها له الموقع ويجيد 
استخدامها تمامّاه بحيث تعطيه مركرًا وظيفيًا فاعلاً. 

وهنا نشير إلى أن المصدر الثاني للقوة لا يعني شيئاء إذا م يمتلك المدير 
ا معارف واممهارات التي تجعله مدركًا لوظيفته متمكنًا من التعبير عن موقعه 
بجدارة وحرفية. 

خلاصة ما تقدم» نجد أن الموائمة عند مزج مصدري القوة يقدمان نموذجًا 


ضعف امدير: 


تبتلى بعض الإدارات مديرين سمتهم الغالبة الضعف. 
وبتسليط الضوء على مصادر القوة التي عرضنا لها فيما 


تقدم» نجد تدهور أكيد في سماته الشخصية وضعف مستوى 
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وأنماط سلوكية مكشوفة وواهنة. 


أما وصفه فيما يتعلق بالجزء الثاني من مصادر القوة فهو يبدو جاهلاً في 
أصول العمل الذي تقوم به مؤسسته» والمشكلة أنه كثير الادعاء معرفته بهاء 
ولعل اكتشافه المتأخر يلحق أكبر الأضرار بالمؤسسة صاحبة البلاء بوجوده حيث 


يشغل للأسف أعلى هرمها. والآن نشير إلى سمات المدير الضعيف في التالي: 
- مركزي» ضعيف الثقة بالآخرين. 

- يستخدم أسلوب العيون ويعتمد على شخص واحد غالبًا. 

- متردد في مواجهة الموظفين والمكاشفة. 

- كثير الادعاء بامتلاكه سمات لا تتوفر فيه. 

- التظاهر بمحبة ا مرءوسين والحرص على مصالحهم. 

- غير منضبط في حضوره وانصرافه. 

- يسود الغموض بعض تصرفاته. 
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- يتمنى معظم ال مرءوسين الخلاص منه. 


يراعي مصالحه بتطرف» وخاصة امالية. 

- يهتم بالاستفادة من امتيازات موقعه الإداري. 

- يكثر من الاجتماعات الطويلة. 

- لا يتردد في تهميش الموظفين الذين استنزف قدراتهم لصالحه. 

- بمارس تدبير المكائد ممن لا يرتاح إليه من اممرءوسين. 

- يدعم أصحاب المصالح بوجوده ويتيح لهم فرص الانتفاع. 

- يدفع بغيره إلى مجابهة الآخرين ويتخلى عن موظفيه في المواقف الحرجة. 
ومن جهة ثانيةء فالمدير القوي يظهر خصائص مختلفة تماما عمًا عرضنا 

له عن سمات المدير الضعيف. ويمكننا أن نضيف للمدير القوي: 

- شعور المرءوسين بالأمان في العمل معه. 

- عادل في تعامله وشفاف ونزيه. 


- يشجع الكفاءة ويأخذ يبدها. 
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- يحرص على خدمة المرءوسين ويجزل لهم عطاءً وفق نظام للحوافز يتسم 


بالوضوح والعدالة. 
- مستعد للتفاعل مع مشكلات مرءوسيه بإيجابية. 

- يهمش الجوانب الشخصية في العلاقات مع المرءوسين. 
- وجوده يبث الطمأنينة في المؤسسة. 

- يشيع أجواء الأمل والسعادة ف امؤسسة. 


بناء على ما تقدم» لم أتعرض مواصفات وهمية في أي نوع من ال مديرين» 
إن كان قويًا أو ضعيفًا. فالمتحدث يذكر النماذج اللذين عمل معها لثلاثة 


عقود. فواحد نموذج للرقي» والآخر نموذج للبلادةء وآخر بينهما. 
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المدير العام والإبداع 


بالقدر الذي تقدم فيه الفكر وطاقته الخلاقة في التطبيق» وباتت الأجهزة 
والآلات والوسائط المادية هي السائدة في الإنتاج والخدمات. أصبح الإبداع 
عنوانًا للتفوق والنجاح» عبر تطوره منذ خمسينات القرن الماضي. 

من المظاهر الأساسية في الإبداع التي أخذت حيرا تحت عنوان (المنافسة). 
لتحقيق التفوق في ا معاني والمجالات التالية: 
- السرعة ودورة الحياة. 
- الجودة والإتقان. 


125 


- التواصل والاتصال. 
- التكاليف والأسعار. 
- الاعتمادية. 
- المعوّلية. 
- التوصيل وخدمات ما بعد البيع. 
- التنوع والمرونة. 
- التباهي والفخر. 
- الروح ال معنوية. 
- المناخ التنظيمي. 
أماليت العمل 
وفق ما تقدم. فإن المؤسسات أمام تحدي مذهل حقّاء 
وأن خبارتها هن أجل البقناء والإسشكثمان باقث:مهدودة تتت عقوان 
(القدرات الإبداعية) و(الطاقات الخلاقة) من حيث حجم ممارساتهما 


وتأثيرهما. 
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خيارات إستراتيجية الإبداع: 

نجد في المدير العام الحق الأول في تطبيق ممارسات الإبداع في مؤسسته. 
ودون ذلك تضمحل هذه الاستراتيجيات الإبداعية لا محالة في أقل من عقد من 
الزمن. وبالتالي؛ ماذا عليه أن يعمل؟ إذ لا نتمكن من تقديم نصائح مسبقة 
التجهيز لجميع ال مديرين العموم. فلكل مؤسسة بيئتها وقدراتها وفرصها. 

إلا أننا هكن أن نلقي الضوء على بعض المسارات المتفق عليهاء كونها 
خيارات إستراتيجية في الوصول إلى خلق بيئة الإبداع ومنها: 
- البحث عن الأفراد من ذوي الطاقات الإبداعية من خارج المؤسسة. 
- اكتشاف ال مبتكرين من العاملين في المؤسسة. 
- وضع آلية تتيح الحصول على المبدعين والمبتكرين» وتوفير مناخ مناسب 

لأعمالهم الإبداعية يتقدم ذلك حوافز الإبداع. 

- الحد من الطوق الإداري الذي تفرضه اللوائح على المرءوسين بغض النظر 


عن طبيعة أدوارهم. 
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إن مسئولية المدير العام لا تنحصر في دائرة ما يسمى (الإبداع الإداري) 
ومضمونه الممارسات الإدارية والتنظيم والإجراءات» بل تتجه نحو غرس ا منهج 
الإبداعي في المؤسسة. وفي كل المجالات التي بات الإبداع هدفها. 

وفي هذا الاتجاه نشير إلى أن حجم اللتغيرات التي تقوم بها بيئة المؤسسة من 
اقتصادية أو سياسية أو تكنولوجية أو ثقافيةء تتطلب من قائدها براعة الإبداع في 
التعامل مع هذه المتغيرات وضمان استمرار المؤسسة وقدرتها على الوفاء بمتطلبات 


وجودها. 


مجالات إبداع المدير العام: 


إن قدرة المدير على استخدام الإبداع 
مهارة في مؤسسته يتطلب منه إيجاد 
المفاصل المحورية التي يعني تنشيطها , 
تحريك عجلة الإبداع وإشاعة ممارساته ٠‏ 
ليصبح هذا الإبداع ثقافة المؤسسة وشغلها 
الشاغل» وهو بذلك يدرك أن الزمن ليس 


في صالحه؛ لذا عليه تشخيص الحاور التي يضعها على قائمة الأولويات» وهي: 
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توضيح الفجوات الإبداعية» والتي يظهرها الأداء عند المقارنة المرجعية. 
اعتماد يكلية e‏ شل يذ 5 5 عيب طمارسات 


الإبداع» ومضمون ذلك رفع درجة مشاركة 


العاملين في القرارات» والتخلص من الأنماط 1 
الهرمية الآلية ال مدمرة للإبداع. 
التوجه نحو أسلوب (الإدارة الجماعية) للإبداع 


وتثبيط أي دواع لظهور الصراعاتء والتوجه إلى محرك (الحوافز) في خلق المزيد 
من الدوافع للإبداع» وهذا يتطلب تبني الإدارة العليا الالتزام بآليات (الإدارة 


الجماعية)» وحلقات (الإبداع الإداري»» أو(لإبداع الفني). 

إظهار وتشخيص مثبطات الإبداع وما يحبط ممارساته - وعلى وجه التحديد- 
الروتين الإداري والهياكل التنظيمية الجامدة والعاملين فاقدي القدرات الإبداعية 
ومحاربي الابتكار. 

اعتبار الإبداع خيار شامل يضم الممارسات والخيارات القائمة. وكذلك البحث 


عن الجديد موضوعًا وشكلاً ومجالاً. 
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- إدخال مجال الإبداع في أعمال التقييم والمكافآت للعاملين والأقسام. 

- اعتماد القدرة الإبداعية عند الاختيار والتعيين والترقياتء واعتبارها شرطًا 
واجبًا ذا دلالة واضحة وموصوفة. 

- تسهيل وتشجيع مغادرة العاملين الأقل قدرة في مجال الإبداع للمؤسسة, 
والذين م يسجلوا أي ممارسة إبتكارية أو إبداعية خلال فترة زمنية محددة 


من ثلاث إلى خمس سنوات. 


معوقات الإبداع ودور المديرين: 
يواجه المديرون العديد من المشكلات التي تحد من قدراتهم على إشاعة 
ممارسات الإبداع في مؤسساتهم» رغم إدراكهم الحاجة للإبداع» ومن مظاهر هذه 
- وجود ثقافة مثبطة للإبداع ومحبطة للمبدعينء ومنها الثقافة 
البيروقراطية. 
2 ارتفاع مظاهر المقاومة لممارسات الإبداع, وخاصة إذا لامست تلك 
ا ممارسات سلبيًا مصالح بعض العاملين المادية أو الاجتماعية. 


- مقاومة الإبداع عندما يكون مدعاة لزيادة التكاليف والنفقات اطباشرة. 
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التخوف من عدم النجاح والابتعاد عن ا مخاطر. 

جمود القوانين واللوائح واحترام القرارات العليا بانحياز وإفراط. 

اعتماد أنظمة حوافز روتينية تلقائية تفتقد ديناميكية التحفيز. 

عدم الرغبة في أعمال الفرق والأعمال الجمعية. 

الحذر من تحمل المسئولية وتفادي الفشل والعقاب. 

تواضع الأدوار القيادية للمديرين ورؤساء الأقسام والمشرفين. 

ضغوط قصص الفشل في اممؤسسة. 

تواضع مهام بناء القدرات خاصةً التدريب المهني والاحترافي للمرءوسين. 

لذا يتجه المديرون نحو خيار تدريب العاملين» وخاصة الذين لديهم قدرات 
إبتكارية واعدة على آليات ممارسة الإبداع ومنها: العصف الذهنيء وأسلوب 
دلفي» وحلقات الجودةء وإدارة الجودة الكاملة» وتوفير الفرص المناسبة لهم 
للاحتكاك باممراكز العالمية المتخصصة في مجالاتهم وحضور اجتماعاتها 


وورقتها الموثوق:فبهاء كما وعلديهم وضع إستراتيجية قوينة لجل ادل 
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أهداف الإبداع وغاياته الإستراتيجية: 

لا يعد الإبداع ممارسة ترفيهية أو تجميلية في ا مؤسسة» بل هي حاجة 
حقيقية ترتبط بشكل جذري بأهداف المؤسسة ذاتها؛ وبالتالي فإن تدهور 
الإبداع يعني تراجع مؤكد في قدرة المؤسسة على تحقيق أهدافها؛ وعليه نجد 
في الإبداع ضرورة وجود تطور مستمر في المجالات التالية: 


- تحسين منظومة ومؤشرات الكفاءة والأداء. 


الاستغلال الفعّال للموارد البشرية وامادية واطالية. 

- ظهور ثقافة التحسين المستمر المقترنة بثقافة الجودة. 

- تطور علاقة المؤسسة مع بيئتها بصورة إيجابية. 

- امتلاك دواعي الاعتزاز والفخر بالمؤسسة وتعزيز الانتماء لها. 

- التفوق على أهداف الخطط الإستراتيجيةء وتجاوز مؤشراتها المرتبطة بقياس 


الأداء الاستراتيجى. 
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الصفات الحسنة وغير الحسنة ف اممدير العام 


لا يختلف اثنين على أن المدير العام بشر؛ وبالتالي هكن أن يحمل معه 
الصفات بنوعيها الحسنة والسيئة» إلى هنا نلاحظ أن الأمر مقبولاً. فليس من 
البشر من هو منَّزه عن الأخطاء أو معصوم منها. 

ويعد التدريب فرصة حيوية من أجل غرس الكثير من المفاهيم الإيجابية 
ا مقترنة مفهوم الصفات الحسنة في العاملين وعلى رأسهم المدير العام نفسه. 

ونستخلص مما سبق أن ا مؤسسات تسعى للوصول إلى أقصى درجة من 
الدقة في توافر الصفات الإيجابية في من يعمل فيها ابتداءً. وكذا الانخراط في 
مساراتها الوظيفية وصولاً للإدارة العلياء وبالتالي فهناك صفحة تتحرك مع 
الموظف منذ التحاقه با مؤسسةء يجري الاهتمام بها بصفتها سجلاً دقيقًا عن 
سلوكه وأدلة موثقة كالثواب والعقاب والإنجازات ودرجة الالتزام وتقييم 


اروا 
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ومن المفيد الإشارة هناء إلى أن نزاهة وجدية استيفاء تلك السجلات 
يعد أمرًا حيويًا في إمكانية اعتمادها بنجاح والعكس صحيح. ونرى ضرورة 
اللجوء إلى نظم المعلومات الإدارية في تأمين إدارة إلكترونية لسجلات 


العاملق 


والتساؤلات المهمة في فهم صفات المدير العام وكيفية الحصول على 
أفضلهاء تتمثل في الآني: 
- كيف هكن الحصول على مديرين بصفات جيدة وحسنة؟ 
- كيف هكن استبعاد المديرين الذين يتسمون بصفات سلبية؟ 
- كيف هكن الحد من تأثير الصفات السلبية على اللؤسسة؟ 


- كيف مكن تدريب امدير على ممارسة السلوك الحسن وتحسين صفاته؟ 


ما هو أثر ا ممارسات السلبية للمدير على اممؤسسة والعكس صحيح؟ 


والإجابة على هذه التساؤلات تزودنا بالمعرفة المناسبة التى يمكن أن 
ترسم لنا قاعدة ذات قيمة أخلاقية صارمة في اختيار القيادات» وعلى وجه 


التحديد المديرين العموم. 
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ما تقدم يدفعنا للتساؤل المشروع عن آليات الاختيارء وأي منها يضمن لنا 
حسنه واتساقه مع المنظومة القيمة والأخلاقية التي يؤسس لهاء ويقصد بذلك 
اختيار أسلوب الاختيار والتعيين أو الترقية حسب الأقدمية. أو الانتخاب أو 
امزاوجة بينهما. 

ومن الصعب أن نقر أن الأسلوب الأول أكثر قدرة في تحقيق أهداف 
الاختيار من الأسلوب الذي يليه» وقد نجري بعض التعديلات هناء أو هناك 
ممواجهة أي صور انحراف عن أي تلك البدائل. 

ولابد من الإشارة هنا إلى أن النزعات والصفات السلبية» أو العكس قد 
تكون مختفية ممدةء طامما أنها مورثة أو مكتسبة وتنتظر بيئة مناسبة لظهورهاء 
وهذا ما يزيد الأمر تعقيدًا في ضمان اختيار سليم لمدير عام مثالي. 

وتشير الأحداث إلى أن بعض المؤسسات التي اختارت قيادات مشهود لها 
بأقصى درجة من الإيجابية فوجئت بانتكاسة دراماتيكية وانحراف غير متوقع 
يمس جوانب القيمية» وكذلك الجوانب الأخلاقية في سلوك اممديرين والقيادات 
الإداريةء ومن الأمثلة الحاضرة والقريبة (مدير البنك الدوليء مدير جهاز 


امخابرات الأمريكية, وغيرهم لا يحصى). 
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ولعل رفعة هذه المناصب جعلت الأمر أكثر وضوحًا؛ وبالتالي فإننا نتوقع أن 
تكون مستويات الانحراف المقترنة بالصفات السلبية هي الأكثر اتساعاً وانتشارًا عن 
المستويات الدنياء إلا أن عدم ظهورها يعود إلى وجودها تحت مستوى النظر. 

الأمر الذي أريد الإشارة إليه هنا وأجده مدعاة لخلط الأوراق أحيانا هو 
التداخل بين قيم العمل وأخلاقياته وبين القيم السلوكية الشخصية: والمقصود 
هل هكننا أن نجد مديرًا يكون في العمل نموذجًا للسلوك الحسنء بينما نجده 
في حياته الشخصية سلبيّه وقد يشوب سلوكه صفات توصف بأنها سيئة. 
والعكس هكن أن يكون عندما نجده في حياته الشخصية منضبطًا مستقيمًا 
يمارس كل أصناف وطقوس السمعة الطيبة» بينما تجده في العمل إنسادً 
مختلفًا تمامًا. 

الأمر الآخر الذي أريد التلميح إليه» هو مرجعية أحكام القيم والمبادئ 
السلوكية التي يتفق على اعتمادها في الحكم على إقرار بالصفات الحسنة أو 
العكس لهذا المدير أو ذلك. 

عمومًاء إن مرجعية أحكام القيمة؛ قد لا تثير جدلاً واسعًا وغالبيتها في 
ظل سقف القبول الاجتماعي السائد» وبيئة خارجية موصوفة بعناصرها من 


قوانين ورأي عام وأعراف وتقاليد وتوجهات مقبولة لأصحاب المصالح. 
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إضافة مما تقدم» فالجديد الذي مكن إطلاق بعض التساؤلات حوله هو 
مدى قدرتنا على توفير مديرين بصفات تعد مقبولة ممؤسسة تعمل في أكثر من 
بيئة ومجتمع وإطار قانوني بل ومنظومة قمية» ومنها مثلاً: المؤسسات التي 
تمتلك فروعًا في أكثر من مدينة أو دولة كالشركات العابرة» والأمر يستقيم أيضًا في 
الدولة نفسها التي تتسع رقعتها الجغرافيةء وتبدو مدنها مختلفة في أحكام قيمها 
ومرجعية منظوماتها الأخلاقية. 

وسنسترسل حديثنا هنا للرد على اعتراض بعض الناس عن سبب إصراري 
في مناقشة موضوع القيم ولمديرينء إذ لا علاقة لنجاح المؤسسة بأخلاق 
المديرين وقيمهم» خاصة وأن مساحة العلاقات الإنسانية بين الأفراد- 
وبالتحديد بين المدير والمرءوسينء وكذا أصحاب المصالح من المستهلكين 
والمالكين وحملة الأسهم والموردين وغيرهم- كل هذه العلاقات بدأت تتقلص 
تمامّاء واختفى الكثير منها بتأثير من المتغيرات الشاملة للعولمة. واستحقاقاتهاء 
وتداعيات تطبيقها في ظل تطبيقات تكنولوجيا المعلومات ونظم الاتصالات 


ا معاصرة. 
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والأهم من كل هذا وذاك. الظهور القوي للمعلوماتية والإدارة الرقمية 
وتطبيقات تكنولوجيا الاتصالات في أعمال الإدارة ليقل الظهور السلوي 
للمديرين في المشهد العام للمؤسسات المعاصرة, أما ما تظهره بعض الصحف 
ووسائل التواصل الاجتماعي في هذا الصدد ما هو إلا إظهار لحروب المنافسة 
وتبادل الأدوار والمصالح. 

امهم أني أجد الإجابة واضحة عن هذا الزعم في الإفادة: أن اهتمامنا 
بالقيم لا يرتبط بموازين الربح والخسارة التجاريةء قدر اعتقادنا أن سلامة 
سلوك اللمديرين وحسن صفاتهم أمر يرتبط بمرجعيات بناء مجتمعاتنا 
وخصوصياتها. 

وكنتيجة لكل ما سبق» لن أجد أي مدعاة لتقديم نصائح تقترن بقائمة 
الصفات الحسنة أو السيئة؛ لأني بذلك أصبح كطبيب الإنترنت الذي يقدم 
وصفته الطبية دون أي علامة سريرية بالمعنى الواقعي؛ وبالتالي فإن النصائح 
العامة لحياة صحية أمر يعرفه الجميع: لكن أكثرهم لا يطبقها. 

وحري بنا أن نختم القول بآن المديرين يستمدون القيم من قادتهم» لکن 
القادة هم من يطلقون القيم» وهم من يجعلوا المؤسسات تأخذ مسار النجاح 
بقيمهم» لذا فالبحث جاري عن القادة وليس ال مديرين. 
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وذلك لأن الكثيرين يعتقدون أن هذا الموقع يستحق - وفقًا لامتيازاته والصورة 
الذهنية عن شاغله- جهودًا ومثابرةً وبعض التضحيات أحيانًا. 

ومن المفيد الإشارة هناء إلى أن هذا العنوان يتحرك بمعانيه ودلالاته» فهو 
في بعض الدول ومصر تحديدًا يشير إلى درجة وظيفية ترتبط بالترقية في السلم 


الوظيفي المالي دون أن يعني امتلاك هذا العنوان مسئولية أو صلاحيات مختلفة. 


وفي دول أخرى يحمل هذا المسمى دلالة قوية من حيث الصلاحيات 
والسلطات بوقوعه أعلى الهرم التنظيمي في المؤسسة. وهو من هثلها ويشرف 
على أنشصطتها بل ويقود أعمالهاء كما ويخضع لإشراف وزاري في المؤسسات 
الحكومية (رئيس قطاع). وإشراف مجالس الإدارة في القطاع ال مختلط والقطاع 
الخاص» وكذلك الجمعيات العامة وف النشاط الخاص والشركات يسمى العضو 


المنتدب أو ا مدير التنفيذي. 
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عمومًاء إن مدلول وظيفة ال مدير العام وما يوازيها تشغل اهتمام كل 
الأطراف المعنية» فالحكومة ترغب في اختيار مديرين عموم يتسمون بالكفاءة 
العالية» حتى يتمكنوا من تنفيذ برامجها وأهدافها. 

والمجتمع يتطلع ليرى مؤسساته تدار بصورة تحقق تطلعاتهاء وكذا 
المؤسسات ذاتها فهي تسعى قي تعطي صهوة جوادها لفرسان مكنهم 
الاندفاع بها نحو الآمان ويضمنوا تطورها ونجاحهاء وسينعكس ذلك 
كمردود مادي واعتباري لها. 

ومن الجدير بالذكر التلميح- ونحن نريد وضع جوابًا مناسبًا لتساؤلنا عن 
كيفية الوصول لمنصب (مدير عام» رئيس قطاع» مدير تنفيذي. عضو منتدب)- 
أن نطرح فلسفة ماليزية يعني إدراكها كشف بعض أسرار الإجابة على تساؤلنا. 

يقول (مهاتير محمد) مهندس النهضة الماليزية» والذي قادها وهو رئيسًا 
للوزراء عند إجابته عن تساؤلات الصحافة عن كيفية ارتقائه بسرعة إلى 


منصبه. فأجاب أنه يجيد الصعود على أكتاف أعوانه. 
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وحينما أظهر السامعون بعض ذهولهم لإجابة لا تتسق مع سمعة (مهاتير 
محمد)» أدركهم قائلاً: "أنني أعتني وأهتم بجعل تلك الأكتاف قوية حتى تتمكن 
من حملي إلى أعلى". ومعنى ذلك تمكين المرءوسين بحيث يندفع أحدهم ليشغل 
موقع رئيسه» وبالتالي يندفع هذا الرئيس نحو المنصب والموقع الأعلى 

ما تقدم من أسرار التطور الذي أصابت منه ماليزيا مَعينّه وتحقق لها في 
عشرين عامًا ما م تتمكن غيرها من تحقيقه في التنمية والتطور الاقتصادي 

ولعله القارئ ينتظر من هذا الإصدار قائمة من النصائح التي تساعد 
للوصول لهذا المنصبء وسأحاول أن أدلي بدلوي في هذا الأمر بناءَ على خبراقي 
واجتهاداتي: 

نعتقد أن هناك مسارات مختلفة تحكم إمكانية الوصول وربما الإدراك 
ا لمبكر للموقع المستهدف. وهذه المسارات تبدو مختلفة وفقًا لطبيعة البيئة 
المحيطة بالنظم الإداريةء وكذا المتغيرات الاقتصادية والاجتماعية والثقافية, 


ناهيك عن منظومة القيم الفاعلة. 
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ويبدو أن حصر تلك المسارات قد يكون غير متاحًاء إلا أن أحداها تمتد ما 
بين النفاذ المشروع نحو الموقع» وبين التسلق عبر الجدران الخلفية. 
إن اهتمامنا يوجه للنفاذ المشروع. أما غيره من مسارات وخيارات. فليس 
في دائرة اهتمامنا ولا ننصح به أبدًا. 
ونعرض بإيجاز ممنظومة المسارات الصحيحة وفقًا للآق: 
- اختيار القطاع أو المؤسسة المناسبة. والهدف: التوجه نحو بيئة العمل 
الصحية التي تقدر المجتهدين والأكفاء وكذا المبدعين؛ وبالتالي فإن من يجد 
في قدراته ما يؤهله للموقع المتقدم سيجد في البيئة المختارة مسارات ضامنة 
لتوجهاته وما يسعى للوصول إليه. 
- تطوير وبناء القدرات الذاتية وإظهار كفاءة مميزة في العمل مقترنة بالحرص 
والاهتمام والنزاهةء وكذا الاحترام للرؤساء والزملاء بشكل رفيع وأصيل 
وتحسين القدرة على التواصل الفعّال مع الجميع. 
- التوجه نحو الإبداع في مدى يتسم بقدر من المخاطرة التي تظهر التميز في 
الإنجاز وتلفت الأنظار والقبول. 
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وهكذا فإن اقتران الكفاءة بالكاريزما القيادية.ء تطلق صفارة الشروع نحو 
ا مسار الصحيح للموقع المتقدم في الإدارة؛ ولذا فعلى الراغبين في هذا النصب 
تطوير أمكاناتهم المعرفية وال مهارية باضطراد يفوق أقرانهم. 


كما عليهم الاعتناء معام شخصيتهم» بدءًا من اختيار ملابسهم وأحذيتهم 
وأدواتهم الشخصية من ساعات وجوال وأقلام وحقائب» وها يعكس قدر واضح 
من الملاءة الاعتبارية والتي تترك أثرًا على الرؤساء في تركيز أنظارهم على بعض 
ا مرءوسين دون غيرهم. 


عمومًاء من يسأل كيف يظهر بعض المديرين العموم نجاحًا رغم أنهم 
جاءوا من الأبواب الخليفة ممؤسساتهم» وعلى وفق طريقة "أذكرني عند ربي"٠‏ 
ومنها الوساطة أو المحسوبية أو توزيع المغانم والمناصب الإداريةء ونقول هنا 
إن معايير مجيئهم هي معايير النجاح نفسها التي تحكم توصيفهم» وبالتالي لا 
يعني وجودهم في مناصبهم إلا استيفاءً لمتطلبات البيئة التي تتواجد فيها 
مؤسساتهم» ولعلنا قد أظهرنا هنا بعصا من تفسيرات الفساد الإداري وا مالي» 
وبعبارة أخرى فهم ناجحون ممعايير بيئتهم. 
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المكتب الفني وسكرتير المدير العام 

تظهر غالبية الهياكل التنظيمية للمؤسسات تنظيما فرعبًا يرتبط با مدير 
العام, وجرت العادة تسميته (ال مكتب الفني) ويوازيه 2 الممكان والاهتمام 
(السكرتير الشخصي) أيضّأ. 

إن ظهور هذا التكوين التنظيمي بات ضرورة عندما تشعبت أعمال المدير 
العام وتعددت مجالات اهتماماته» فضلاً عن الحاجة للتعامل مع فيض من البيانات 
وامعلومات. وكذا القرارات. ناهيك عن إمكانية الحد من ضغوط الاتصال المباشر 
بشخص ادير العام لأمور يمكن أن بمارسها غيره ووفق رؤيته. 
وظهرت الحاجة لتوسيع مكوناته التنظيمية» ومنها على سبيل اللثال: 
- قسم المتابعة. 


- قسم ا مشروعات. 
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وهكذا فقد أسند للمكتب الفني الكثير من المسئوليات ومنها: 

- دراسة تحليل التقارير الفنية المعروضة على المدير العام من الخبراء 
وا مستشارين ومن الأجهزة المتخصصة. وإعداد مذكرات تحليلية فنية في 
المواقيت المناسبة. وتجيهز القرارات بصددها. 

- إعداد مذكرات ودراسات تمهيدية للموضوعات وال مشروعات المقترحة من 
المدير العام. 

- تقديم الإسناد والدعم للخبراء وا لمستشارين قدر تعلق الأمر بتوفير البيانات 
وا معلومات والأجهزة والمكاتب والاتصالات وتيسير مرورهم لأقسام 
املؤسسة. 

- التنسيق والتواصل مع المكاتب الفنية المناظرة. 

- توفير مشروعات قرارات فنية وإدارية حول المشكلات ال معروضة على ال مدير 
العام وإبداء الرأي فيها. 

- المشاركة مع الإدارة القانونية في إعداد اللمذكرات القانونية والبروتوكولات 


ومذكرات التفاهم مع الإدارات الأخرى. 
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- إعداد الشروط المرجعية للمشروعات الإستراتيجيةء والمشاركة في تقييم العروض 
الفنية وإعداد العقود ومتابعة التنفيذ. 
- متابعة ردود الأوامرء وتصنيف التقارير. وترتيب استلامهاء وإعداد 
الملاحظات حولهاء وتجهيز المذكرات لعرضها على ال مدير العام. 
- القيام بأعمال الحفظ والأرشفة لأعمال المكتب. 
ونظرًا لأهمية المكاتب الفنية؛ بات العاملون فيها على قدركبير من 
ا لمعرفة والمهارة والخبرة. فضلاً عن الكياسة واللباقةء ناهيك عن إجادة 
الإنكليزية واستخدام تكنولوجيا المعلومات بامهارة المناسبة. 
وفي الاتجاه نفسه» فقد باتت ال مكاتب الفنية لبعض الوزارات من الأهمية 
بمكان بحيث أصبحت جهازًا متكاملاً قد يرأسه مديرًا يرقى لدرجة مدير عام. 
وللإفادة. يرى بعض الناس أن سر نجاح الكثير من المديرين العموم» قد 
يكون مكاتبهم الفنيةء وقد يكون العكس. ويقصد بذلك قدرة تلك ال مكاتب 
على تقديم ا مساندة ال مخلصة للمدير العام والمقترن بالاهتمام وامسئولية 


العالية. 
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وعلى وفق ما تقدم» يبذل المديرون العموم جهودهم من أجل اختيار 
العاملين في مكاتبهم ويدققون في مهاراتهم» وكذا في إخلاصهم وسلامة سيرتهم 
الوظيفية والشخصية» خاصة وأن أسرار المؤسسة ستمر من أمامهم بطريقة أو 
أخرى. 

وتتراجع أهمية المكاتب الفنية لتبقى شكلاً يقدم صورة ذهنية وهمية 
عن المدير العام في المؤسسات التي تتسم بحركة متراجعة. وكذا عندما لا 
تتمكن تلك المكاتب من النهوض بأعبائها؛ فيضطرالمديرون العموم إسناد تلك 
الأعباء إلى الأقسام المتخصصة لتبقى مكاتبهم» ومن فيها عنوانًا للدلال والسلطة 
والاستحواذ على أفضل المكاتب والأثاث» فضلاً عن النفاذ إلى المدير العام 


وتلقينه الأخبار وربما القناعات الشخصية أحيانًا. 


أما السكرتير المباشر للمدير العام فهو عصب المؤسسة المخفي» ومظهر 
أمامي لإدارة وللمؤسسة» يباشر مهام تبدو بسيطة في وصفهاء إلا أنها حساسة 
تمامّاء ومنها: 


- استقبال الضيوف. 
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الرد على الاتصالات (هاتفء إبميلات. فاكسات ...). 


الطباعة والنسخ والتصوير والحفظ على الملفات. 

- تجميع المعلومات حول الموضوعات المعروضة. 

- الحفظ والتصنيف الورقي والإلكتروني. 

- ترتيب وتنظيم المراجعات وامداولات, والمقابلات مع المدير العام. 

- تمرير بعض المعلومات أو الاتصالات إلى ا مدير العام. 

- جدولة لقاءات المدير العام والاجتمعات والإشراف على تجهيز متطلباتها. 
- ترتيب أسفار المدير العام وحجوزاته. 


لقد ساهمت تكنولوجيا ا معلومات بالتوافق مع قدرات المدير في تسهيل 
أعمال السكرتارية واختصار الكثير من جهودها الروتينيةء ومع ذلك فهناك اللمسة 
الإنسانية التي يباشرها السكرتير بنفسهء والتي رها تكون مدعاة لفتح أبوب الكثير 


من النجاحات للمؤسسة. أو العكس أحيانًا. 
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يهتم المديرون العموم باختيار السكرتير من حيث مهاراته وكفاءاته 
وقدراته» بل وخبراته في ممارسة أعمال السكرتاريةء وكذلك إجادته للإنكليزية 
وتوظيف تكنولوجيا ا معلومات في أعماله. 
وكذا فهو يحتاج إلى سمات شخصية بالغة الأهمية, ومنها: 


- حفظ الأسرار وقلة الكلام. 


الصدق والأمانة والصبر والإخلاص. 


- حسن التصرف واللباقة والحلم. 


سلامة الذاكرة وقوتها وسرعة البديهة. 


الثقة العالية بالنفس والحيوية. 
- حسن المظهر والهندام. 

- النظافة الشخصية. 

- ملتزم ومنتظم بالعمل. 


الحيوية والنشاط وسلامة البنيان الجسماني. 
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ومن المفيد الإشارة هنا إلى ضرورة التنسيق الفعّال بين السكرتير 
والمكتب الفني» رغم اختلاف طبيعة المهام التي يقوم بها كل منهما. ولا 
ننسى أن من أعمال السكرتير مباشرته الاتصال بالأقسام في الموضوعات التي 
يكلفه بها المدير العام كبعض الرسائل السريعة الشفهية أو الملاحظات 
الخاصة وامباشرة. 

أجد من الأهمية بمكان أن نوجه أنظارنا إلى ضرورة وجود شعورالرضا 
والقناعة لدى السكرتير تجاه مؤسسته في المقام الأول ها يعزز شعوره بالانتماء 


لهاء وبالأهمية نفسها تأي صلته با مدير العام وقناعته به ومحبته له. 
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